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Samenvatting 
High-Performance Work Systems (HPWS) vormen reeds een aantal decennia het onderwerp voor 
onderzoek in de link tussen HR en organisatieprestaties (Beer, Boselie & Brewster, 2015). De 
specifieke vraag rond hoe HRM een impact heeft op organisatieprestaties, de zogenaamde “black 
box”, is het afgelopen decennium de voornaamste focus geweest. Percepties van medewerkers en 
hun reacties op HRM blijken een belangrijke factor te zijn die organisatieprestaties kunnen 
beïnvloeden. Onderzoeken van onder andere Bowen en Ostroff (2004), Den Hartog, Boselie en 
Paauwe (2004), en Nishii, Lepak en Schneider (2008) toonden dit aan. Nishii et al. (2008) waren de 
eersten om stil te staan bij de percepties van medewerkers rond de bestaansredenen van HRM, vanaf 
nu HR-attributies genoemd. Eerder onderzoek tot dan, bekeek veeleer de aanwezigheid van of de 
boodschap die werd gecommuniceerd met de HR-activiteiten zoals gepercipieerd door medewerkers. 
De focus lag daarbij veeleer op het perspectief van de medewerkers, terwijl voldoende 
onderzoeksresultaten aantonen dat leidinggevenden een belangrijke rol spelen in de reacties 
(houdingen en gedragingen) van medewerkers (onder andere Den Hartog et al., 2004, Boxall & 
Purcell, 2011, Gilbert, De Winne & Sels, 2011, en Sanders & Yang, 2015).  Dit onderzoek betrok 
daarom HR-attributies van zowel leidinggevenden als medewerkers. Hiermee werd ook ingegaan op 
de oproep van onderzoekers om meerdere analyseniveaus te betrekken in onderzoek rond HR-beleid 
(Boselie, Dietz & Boon, 2005, Guest, 2011, Jiang, Takeuchi & Lepak, 2013, en Boxall, 2015).  
Als medewerkersreactie werd de houding intentie tot vertrek nader bekeken. Het effectieve vertrek 
van personeelsleden brengt organisatorische en financiële gevolgen met zich mee (Guthrie, 2001, 
Batt, 2002, en Jiang, Lepak, Hu & Baer, 2012). De intentie om te vertrekken is nog een fase vroeger, 
waarbij de werkgever eventueel nog kan optreden om een effectief vertrek te vermijden. In eerder 
onderzoek werd de impact van HR-attributies op deze vertrekintentie nog niet bekeken. 
 
Dit onderzoek wou bijgevolg een antwoord trachten te bieden op twee hoofdvragen: 1) Welke relaties 
bestaan er tussen HR-attributies van leidinggevenden, HR-attributies van medewerkers en 
medewerker intentie tot vertrek? 2) In welke mate hebben overeenstemmingen tussen HR-attributies 
van leidinggevenden en medewerkers een impact op de vertrekintentie van de medewerker? 
 
Om een antwoord te kunnen formuleren op deze vragen werd een kwantitatief onderzoek gedaan 
waarbij specifiek werd gekeken naar de variabelen HR-attributies en intentie tot vertrek. De vragen 
rond deze variabelen werden reeds in eerder onderzoek gebruikt, wat de interne validiteit van dit 
onderzoek bevorderde. Als controlevariabelen werden leeftijd van de medewerker, contracttype van 
de medewerker en de aanwezigheid van HR-activiteiten zoals ervaren door medewerker 
meegenomen.  
Aan de hand van de theoretische kaders van Nishii et al. (2008) werden HR-attributies van zowel 
leidinggevenden als medewerkers onderverdeeld in HR-attributies betrokkenheid en HR-attributies 
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controle. Deze onderverdeling werd ook bevestigd aan de hand van factor- en 
betrouwbaarheidsanalyses.  
De data werden verzameld op basis van twee vragenlijsten: één voor leidinggevenden en één voor 
medewerkers. Er werd gebruik gemaakt van een secundaire dataset waarvan de vragenlijsten 
gelijktijdig werden uitgerold in februari en maart 2015, en dit binnen vijf Nederlandse organisaties: drie 
scholen, één gemeente en één organisatie binnen de voedingssector. Door het betrekken van vijf 
organisaties, werd de generaliseerbaarheid van de gevonden resultaten verhoogd.  
Gezien er in het kader van de vooropgestelde probleemstelling en hypothesen nood was om een 
koppeling te maken tussen de leidinggevenden en hun medewerkers, ging het niet om een anonieme 
vragenlijst. Dit zou een impact kunnen hebben gehad op de manier waarop de respondenten de 
vragen hebben beantwoord. In totaal werden 75 leidinggevenden en 621 medewerkers aangesproken. 
Hiervan werden uiteindelijk 63 leidinggevenden en 403 medewerkers meegenomen in de analyses 
voor het toetsen van de hypothesen. Deze analyses werden gedaan aan de hand van correlatie- en 
regressieanalyses. Bijkomend werden polynomiale regressieanalyses gedaan (zoals beschreven door 
Shanock, Baran, Gentry, Pattison & Heggestad, 2010) om de impact van de overeenstemmingen in 
HR-attributies tussen leidinggevenden en medewerkers op intentie tot vertrek na te gaan.  
 
De resultaten van de analyses toonden aan dat er slechts in beperkte mate relaties zijn tussen 
HR-attributies en intentie tot vertrek. HR-attributies controle van leidinggevenden bleken een positieve 
relatie te hebben met HR-attributies controle van medewerkers, hoewel de impact klein bleek. Voor 
HR-attributies betrokkenheid kon dezelfde relatie niet worden bevestigd. Echter, overeenstemmingen 
tussen HR-attributies van leidinggevenden en medewerkers hadden geen impact op de vertrekintentie 
van de medewerker. Zelfs niet voor HR-attributies controle. Op het vlak van HR-attributies van 
medewerkers bleken enkel die van betrokkenheid een negatieve relatie te hebben met intentie tot 
vertrek, maar ook deze blijkt relatief klein. HR-attributies controle van medewerkers bleken geen 
impact te hebben op die vertrekintentie. Op basis hiervan zou kunnen worden besloten dat HR-
attributies van medewerkers geen mediator zijn voor gelijksoortige HR-attributies van leidinggevenden 
en medewerker intentie tot vertrek, wanneer de mediatieregels van Baron en Kenny (1986) worden 
toegepast. Wat tijdens de enkelvoudige regressieanalyses echter wel opviel, was dat de beide soorten 
HR-attributies van leidinggevenden allebei een (beperkte) negatieve relatie hadden met intentie tot 
vertrek. 
Mogelijke verklaringen kunnen zijn dat het wel de rol is van een leidinggevende om het gedrag van 
medewerkers te beïnvloeden opdat de organisatie haar vooropgestelde objectieven behaalt (Purcell & 
Hutchinson, 2007, en Gilbert et al., 2011), maar dit impliceert nog niet dat het de rol is van de 
leidinggevende om de eigen HR-attributies te projecteren naar het eigen team van medewerkers. 
Daarenboven stellen Nishii et al. (2008) dat HR-attributies bij medewerkers leiden tot bepaalde 
houdingen en gedragingen. Logischerwijs geldt hetzelfde voor HR-attributies van leidinggevenden. 
Mogelijks zijn het die houdingen en gedragingen van de leidinggevende die een impact hebben op de 
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HR-attributies van medewerkers in plaats van de HR-attributies zelf. Een uitspraak die op basis van dit 
onderzoeksmodel niet kon worden bekeken. 
 
Voor de praktijk kan er op basis van de huidige onderzoeksresultaten worden aanbevolen om bij het 
conceptualiseren, implementeren en communiceren van HR-activiteiten voldoende aandacht te 
besteden aan de manier waarop het gevoel van betrokkenheid van de medewerker kan worden 
gestimuleerd. Echter, op het vlak van controle, zou het HR-departement kunnen afwegen of het veel 
middelen wil spenderen aan het verzachten of nuanceren van die controleaspecten, gezien 
HR-attributies controle van medewerkers geen impact hebben op intentie tot vertrek. 
Toekomstig onderzoek zou zich kunnen richten op het beter begrijpen van de variabelen die spelen 
tussen leidinggevenden en medewerkers wat betreft HR-attributies. Variabelen zoals motivatie en 
betrokkenheid van de leidinggevende, leiderschapsgedrag, communicatie door de leidinggevenden 
naar het eigen team, en eventueel zelfs de ondersteuning die HR voorziet naar de leidinggevenden 
toe bij het implementeren van HR-activiteiten. Op basis van de bevindingen uit de individuele 
regressieanalyses, zou toekomstig onderzoek eveneens dieper kunnen ingaan op het begrijpen 
waarom HR-attributies van leidinggevenden wel een rechtstreekse impact hebben op intentie tot 
vertrek. 
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1 Inleiding 
Er werd al heel wat onderzoek gedaan naar High-Performance Work Systems (HPWS) en hun 
bijdrage tot organisatieprestaties. In een overzichtsartikel geven Beer, Boselie en Brewster (2015) aan 
dat de focus van onderzoek de afgelopen 30 jaar veeleer lag op de bestaande link tussen HR en 
organisatieprestaties (en daarmee vooral de impact voor aandeelhouders), terwijl een bedrijf nog 
andere belangrijke stakeholders heeft zoals medewerkers, leidinggevenden en klanten. Anderzijds 
merken Beer et al. (2015) wel een evolutie van personeelsmanagement waarbij de rol van het 
HR-departement en de HR-processen vooral van belang waren, naar een Human Resources 
Management waarbij wordt ingezien dat een werknemer geld kost, maar tegelijkertijd een kapitaal 
voor succes vertegenwoordigt voor een bedrijf. Er is nog steeds geen consensus over welke 
combinatie aan HR-activiteiten tot verbeterde organisatieprestaties leidt, maar een belangrijke stelling 
die de literatuur rond HPWS aanhaalt, is dat de impact op organisatieprestaties afhankelijk is van de 
reacties van werknemers (Boxall, 2012). Dit brengt ons bij de “black box” waaraan het 
wetenschappelijk onderzoek van het laatste decennium meer aandacht besteedt, namelijk de vraag 
hoe HRM een impact heeft op organisatieprestaties.  
 
Bowen en Ostroff (2004) en Den Hartog, Boselie en Paauwe (2004) waren bij de eersten om 
percepties van werknemers te betrekken in het begrijpen van de relatie tussen HRM en 
organisatieprestaties. Beide artikelen geven aan dat de reacties van medewerkers op HRM een 
belangrijke schakel vormen die organisatieprestaties kunnen beïnvloeden. Met Nishii, Lepak en 
Schneider (2008) werd voor het eerst dieper ingegaan op percepties rond het “waarom” van 
HR-activiteiten, ook wel HR-attributies genoemd. Zij ontwikkelden een typologie van vijf HR-attributies 
en constateerden dat interpretaties van medewerkers rond de bestaansredenen van HR-activiteiten 
een impact hebben op gedrag en houding van medewerkers, en uiteindelijk op de prestaties van het 
departement. Waar de uiteenzetting van Nishii et al. (2008) nog in tekortschiet, is het betrekken van 
leidinggevenden, die hun eigen HR-attributies kunnen hebben, en de impact hiervan op medewerkers. 
Van De Voorde en Beijer (2015) betrokken in hun onderzoek rond HR-percepties zowel 
leidinggevenden als medewerkers, en bekeken de rol van HR-attributies van medewerker in de relatie 
tussen HPWS en medewerkersresultaten. Ze gebruikten hierin twee van de vijf HR-attributies 
gedefinieerd door Nishii et al. (2008), namelijk de twee interne attributies met een werknemersgerichte 
filosofie. Lijnmanagers werden in het onderzoek van Van De Voorde et al. (2015) gevraagd naar de 
mate van aanwezigheid en gebruik van HPWS, terwijl medewerkers werden gevraagd naar HR-
attributies, betrokkenheid en werkdruk. Resultaten toonden aan dat HPWS effectief impact hebben op 
de onderzochte HR-attributies, die op hun beurt een impact hebben op betrokkenheid en werkdruk. 
Tot nu toe zijn HR-attributies van leidinggevenden nog niet expliciet aan bod gekomen in onderzoek. 
Huidig onderzoek onderscheidt zich hiermee van eerder onderzoek, door HR-attributies van zowel 
leidinggevenden als van medewerkers te betrekken.  
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Onder meer Boxall (2012) riep op om toekomstig onderzoek verder te richten op de “black box” en 
dan meer bepaald dieper om dieper in te gaan op hoe managers HRM interpreteren, hoe ze het 
beleven, en hoe dit het psychologische en sociale klimaat binnen de organisatie beïnvloedt.  Den 
Hartog et al. (2004) gaven in hun uiteenzetting reeds aan dat de rol van de directe leidinggevende 
vaak wordt onderschat, terwijl leidinggevenden een cruciale rol spelen in het beïnvloeden van 
medewerkershoudingen en -gedragingen. Tot nu toe werd er nog geen onderzoek gedaan waarbij 
tegelijkertijd wordt gekeken naar HR-attributies toegekend door zowel leidinggevenden als door 
medewerkers rond de bestaansredenen van HR, en naar de impact van verschillen/overeenkomsten 
op medewerkersgedragingen en -houdingen. Boxall en Purcell (2011) gebruikten het model van 
Wright en Nishii (2007) rond intended, actual, en perceived HR-activiteiten om aan te geven dat 
verschillen tussen bedoelde intenties door HR en de reële acties geïmplementeerd door lijnmanagers 
een impact kunnen hebben op het psychologische contract tussen management en medewerkers. In 
dat opzicht kan het lijnmanagement een impact hebben op het gedrag van medewerkers. Het 
onderzoek van Sanders en Yang (2015) sluit hier bij aan. Zij bekeken de impact van High-
Commitment HRM en constateerden dat de positieve gedragingen door medewerkers werden 
gestimuleerd wanneer zij het HRM-beleid begrepen zoals werd bedoeld door het management, 
waarbij de directe leidinggevende een belangrijke rol speelt.  
In dit onderzoek werd daarom dieper ingegaan op HR-attributies van leidinggevenden en van 
medewerkers, en hoe de relatie een impact heeft op medewerkershoudingen. Het doel van dit 
onderzoek, en daarmee ook de (wetenschappelijke) relevantie, is  het beter begrijpen van de impact 
van leidinggevenden op het gedrag van medewerkers, en op welke manier interpretaties rond de 
bestaansredenen van HRM hierbij een rol kunnen spelen. De resultaten brengen mogelijk meer 
duidelijkheid rond het belang van de rol van de leidinggevende in de ketting van schakels in de relatie 
van HRM met organisatieprestaties. De resultaten zouden eveneens meer licht kunnen werpen op de 
verschillen tussen actual en perceived HR-activiteiten, wat implicaties kan hebben op de manier 
waarop een HR-departement HR-activiteiten implementeert/communiceert binnen de organisatie. De 
wetenschappelijke relevantie blijkt uit in het feit dat meerdere analyseniveaus werden betrokken. Zo 
werden hier zowel leidinggevenden als medewerkers aangesproken rond HR-attributies. Dit sluit aan 
bij de oproep van onder andere Boselie, Dietz en Boon (2005), Guest (2011), Jiang, Takeuchi en 
Lepak (2013), en Boxall (2015) om onderzoek rond HR-beleid op meerdere analyseniveaus te doen 
en niet puur vanuit het perspectief van de manager of van de medewerker afzonderlijk.  
 
Als medewerkershouding, werd de medewerker intentie tot vertrek nader bekeken. Jiang, Lepak, Hu 
en Baer (2012) stelden in hun onderzoek vast dat vrijwillig vertrek een negatieve impact heeft op de 
financiële prestaties van een organisatie doordat er een verlies aan kennis plaatsvindt, kennis nodig 
voor het behalen van organisatiedoelstellingen. Het vertrek van medewerkers uit een bedrijf, brengt 
ook een aantal andere gevolgen met zich mee. In principe zal er een nieuwe persoon in die functie 
worden aangesteld. Er moet dus worden gezocht naar een vervanger, wat tijd en geld vraagt. Zolang 
die nieuwe medewerker er nog niet is, verdelen andere collega’s op de afdeling het werk onderling, of 
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blijft het werk liggen. Die nieuwe medewerker dient dan te worden opgeleid, ingewerkt en opgevolgd 
(Jiang et al., 2012). Vertrek brengt dus financiële en praktische gevolgen met zich mee. Echter intentie 
tot vertrek is de stap vóór het effectieve vertrek van een medewerker (Schneider, 1987). In die fase is 
het bijgevolg nog mogelijk om medewerkers eventueel toch in het bedrijf te houden, mocht de 
organisatie middelen willen (en kunnen) inzetten om zaken bij te sturen en een vertrek te vermijden. 
Gezien de negatieve implicaties gekoppeld aan vertrek, zijn er een aantal concrete redenen om 
intentie tot vertrek in huidig onderzoek nader te bekijken als medewerkershouding als gevolg van HR-
attributies.  
 
De probleemstelling die werd geformuleerd voor dit onderzoek luidt als volgt:  
Welke relaties bestaan er tussen HR-attributies van leidinggevenden, HR-attributies van medewerkers 
en medewerker intentie tot vertrek? In welke mate hebben overeenstemmingen tussen HR-attributies 
van leidinggevenden en HR-attributies van medewerkers een impact op medewerker intentie tot 
vertrek? 
 
In het verdere verloop van dit verslag wordt eerst dieper ingegaan op de betrokken variabelen; welke 
theorie is hierrond reeds gekend, op welke manier wou dit onderzoek verder bouwen op de bestaande 
kennis en welke hypothesen werden geformuleerd. Daarna wordt de onderzoeksmethode besproken; 
bij welke populatie werd het onderzoek uitgevoerd, welke methodologie werd gebruikt, en hoe werden 
de variabelen geoperationaliseerd. Uiteindelijk worde de resultaten besproken, alsook de belangrijkste 
conclusies die hieruit kunnen worden getrokken. 
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2 Theoretisch kader 
Mensen vormen een sleutelfactor binnen een organisatie. Schneider (1987) suggereerde dit reeds 
met zijn uitspraak “the people make the place” en de uitwerking van zijn Attraction-Selection-Attrition 
(ASA)cyclus waarbij er wordt gesteld dat een organisatie vorm krijgt door het type mensen die er in 
worden tewerkgesteld. Het feit dat er zoveel onderzoek bestaat naar de link tussen HRM en 
performance van een organisatie, vindt aansluiting bij deze stelling. HRM draait nameli jk rond het 
organiseren en beheren van mensen binnen een onderneming om zo bij te dragen tot de 
organisatiedoelstellingen (Boxall & Purcell, 2011). Nishii en Wright (2007) merken op dat we een 
organisatie niet volledig kunnen begrijpen wanneer we niet eerst stilstaan bij het begrijpen van de 
mensen die er deel van uitmaken. Dit onderzoek tracht hier mee op in te spelen. Hieronder wordt de 
theorie rond de variabelen die werden meegenomen in dit onderzoek, namelijk HR-attributies en 
intentie tot vertrek, meer in detail bekeken en worden een aantal hypothesen geformuleerd. 
 
2.1 HR-attributies 
Er bestaat een uitgebreide verzameling aan onderzoeken die dieper ingaan op de reac ties, meningen 
en indrukken van medewerkers op verschillende mogelijke aspecten van HR of van HPWS in het 
algemeen. In deze kaders wordt er globaal gezien gesproken van HR-attributies of HR-percepties van 
medewerkers en/of leidinggevenden. Maar de definities die aan deze concepten worden gekoppeld, 
kunnen verschillen. Wat betreft attributietheorie, kan Kelley (1967) als een belangrijke grondlegger 
worden beschouwd. Hij stelt dat “attributietheorie draait rond het proces waarbij een individu 
evenementen interpreteert als zijnde veroorzaakt door specifieke onderdelen van een relatief stabiele 
omgeving” (Kelley, 1967, p. 193). Attributie op zich refereert naar het proces waarbij eigenschappen 
van een object in een omgeving worden afgeleid of waargenomen, en maken in die zin volgens hem 
deel uit van een oorzaak/gevolgrelatie. Daar waar Kelley (1967) de attributietheorie vanuit de sociale 
psychologie bekijkt, bouwen onder andere Bowen et al. (2004) voort op Kelley (1967) om vorm te 
geven aan attributietheorie in het SHRM-veld. In hun analyse stellen Bowen et al. (2004) dat 
attributies draaien rond het gegeven dat werknemers op uniforme wijze boodschappen ontvangen en 
interpreteren. Met andere woorden; attributies slaan op interpretaties rond wat het management wil 
bereiken met de HR-activiteiten, het draait rond communicatie. Nishii, Lepak en Schneider (2008), ook 
vanuit het SHRM-perspectief, gebruiken eveneens Kelley (1967) en zijn theorie rond attributies, maar 
vanuit de insteek dat attributies slaan op de percepties van de werknemer rond de redenen waarom 
HR-activiteiten bestaan. De rode draad doorheen de drie definities, is dat attributies telkens 
neerkomen op interpretaties door mensen. Volgens Kelley (1967) worden attributies in de hand 
gewerkt door het kenmerkende karakter van het object (= distinctiveness), consistentie naar tijd en 
modaliteiten van het object (= consistency), en eensgezindheid rond het object (= consensus). Hoe 
sterker deze drie eigenschappen, hoe sterker de gemaakte attributies. In de SHRM gaan Bowen et al. 
(2004) akkoord met dit principe. Zij gebruikten in hun analyse deze drie kenmerken aangeduid door 
Kelley (1967) en geven aan dat distinctiveness, consistency en consensus ook sleutelwoorden zijn om 
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een krachtige en overtuigende boodschap rond HR-activiteiten te kunnen overbrengen naar 
werknemers. Daar waar Bowen et al. (2004) zich veeleer focussen op de kenmerken om tot sterke 
attributies te komen, focussen Nishii et al. (2008) in het SHRM zich veeleer op een tweede concept 
dat Kelley (1967) aanhaalt, namelijk de soorten attributies. Net als Kelley (1967) maken Nishii et al. 
(2008) een onderscheid tussen interne en externe attributies. In de sociale psychologieleer van Kelley 
(1967) slaan interne attributies op de persoonlijke wens in relatie tot het object. In de SHRM volgens 
Nishii et al. (2008) worden interne attributies gedefinieerd als onderwerpen waarover het management 
zelf controle heeft, zoals kostenbesparingen en het welzijn van de medewerker. Daar waar externe 
attributies volgens Kelley (1967) slaan op de wenselijkheid van het object, beschouwen Nishii et al. 
(2008) externe attributies als onderwerpen waarover het management zelf geen controle kan 
uitoefenen, zoals wetgeving. Er kunnen dus een aantal verschillen in nuances worden vastgesteld, 
maar dat is een logisch gevolg gezien de context waarin de attributietheorie wordt gebruikt anders is. 
Boxall et al. (2011) stellen dat een organisatie zich dient aan te passen aan haar omgeving en 
context. Deze lijn kan worden doorgetrokken voor theoretische kaders.  
In dit onderzoek werd voor attributies de insteek van Nishii et al. (2008) gebruikt, namelijk dat 
HR-attributies slaan op de percepties van de werknemer rond de redenen waarom HR-activiteiten 
bestaan en worden geïmplementeerd. De focus van dit onderzoek zijn de werknemers en hun 
houdingen of gedragingen die resulteren uit hun interpretaties rond de bestaansredenen van 
HR-activiteiten. Dit onderzoek draait niet rond de communicatie zelf die wordt uitgerold binnen een 
organisatie om de bestaansredenen van HR-activiteiten te verduidelijken, en bijgevolg niet rond de 
eigenschappen van de communicatie om sterke attributies te creëren zoals Bowen et al. (2004) 
formuleren. Daarbij dient er ook rekening te worden gehouden dat de analyse zich afspeelt in een 
bedrijfscontext. In dat opzicht sluiten de kaders van Nishii et al. (2008) het best aan bij het doel van dit 
onderzoek. Tabel 1 vat de vijf HR-attributies samen die Nishii et al. (2008) hebben gedefinieerd. Dit 
zijn tevens de attributies die in dit onderzoek zullen worden betrokken.  In de analyse ligt de focus 
echter op de interne attributies. Nishii et al. (2008) constateerden reeds dat wanneer medewerkers 
aangaven dat een HR-activiteit werd gezien als een verplichting door vakbonden of wetgeving, deze 
externe attributie amper impact had op gedragingen of houdingen van medewerkers. Daarentegen 
werd wel een duidelijk verband vastgesteld tussen de interne attributies en medewerkersgedragingen 
en -houdingen. 
 
 
  
Tabel 1. HR-attributies
Externe attributie
HR vanuit 
business / strategisch doel
Werknemergerichte filosofie
Focus op betrokkenheid Kwaliteit van de diensten Welzijn van de medewerker
Focus op controle Beperken van de kosten Uitbuiting van de medewerkers
Interne attributies
Verplicht door vakbonden of wetgeving
Overgenomen van "Employee Attributions of the "why" of HR Practices: Their Effects on Employee Attitudes and Behaviors, and Customer 
Satisfaction", by L.H. Nishii, D.P. Lepak, en B. Schneider, 2008, Personnel Psychology, 61 , p. 509. Copyright 2008 Blackwell Publishing, Inc.
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2.2 Intentie tot vertrek 
Zoals Nishii et al. (2008) en Van De Voorde et al. (2015) hebben aangetoond, kunnen HR-attributies 
een impact hebben op gedragingen en houdingen van medewerkers. Intentie tot vertrek is een 
voorbeeld van een medewerkershouding, maar werd nog niet onder de loep genomen in relatie met 
HR-attributies. De bestaande literatuur geeft aan dat wanneer medewerkers het bedrijf verlaten, dit 
een impact heeft op de prestaties van de organisatie (onder andere Guthrie, 2001, Batt, 2002, Jiang et 
al., 2012). Gezien intentie tot vertrek nog een stap vroeger is, wou dit onderzoek nagaan of HR-
attributies een impact hebben op deze vertrekintentie, zodat het HR-beleid van een organisatie 
eventueel beter rekening kan houden hiermee. Onderzoek dat zich richt op intentie tot vertrek focust 
zich in de bestaande literatuur veeleer op de aanleidingen tot vertrek met betrekking tot fit tussen 
medewerker en bedrijf, of het nu draait rond jobtevredenheid (onder andere Schneider, 1987, en 
Colarelli, 1984) of organisatiedoelstellingen (onder andere Schneider, 1987, Vancouver & Schmitt, 
1991, en Kehoe & Wright, 2013). Waar al deze onderzoeken op dezelfde lijn zitten, is dat indien de fit 
goed zit, de medewerker minder geneigd is om het bedrijf te verlaten.  Maar ook het gedrag van 
leidinggevenden heeft een impact op de vertrekintentie van een medewerker (onder andere Norman, 
Gardner & Pierce, 2013, Frenkel, Sanders & Bednall, 2013, Alfes, Shantz, Truss & Soane, 2013, en 
Azanza, Moriano, Molero & Mangin, 2015), net als het vertrouwen van de werknemer in de werkgever 
(Alfes, Schantz & Truss, 2012). Wanneer HR-activiteiten, HPWS of HIWS in onderzoek worden 
betrokken in de relatie met intentie tot vertrek, gebeurt dit veeleer vanuit de insteek dat er wordt 
gemeten in welke mate de HR-activiteiten als aanwezig worden ervaren door de werknemer (onder 
andere Batt, 2002, Kehoe et al., 2013, Alfes et al, 2012, en Alfes et al, 2013). Over het algemeen is er 
consensus dat een hogere aanwezigheid van HR-activiteiten, zoals ervaren door de medewerker, leidt 
tot een lagere intentie tot vertrek. Tot heden is er echter nog geen concreet onderzoek gedaan naar 
de link tussen interpretaties rond bestaansredenen van HR-activiteiten en intentie tot vertrek. 
Daarnaast is er nog geen onderzoek gedaan waarbij zowel leidinggevenden als medewerkers op 
dezelfde manier werden bevraagd rond HR-activiteiten, en een eventuele link naar intentie tot vertrek. 
Dit onderzoek wou hier meer duidelijkheid rond proberen brengen. Het belang zit in het beter 
begrijpen van mogelijke aanleidingen met betrekking tot het HR-beleid waardoor medewerkers 
overwegen de organisatie te verlaten. Dit zou gevolgen kunnen hebben niet alleen voor de 
communicatie bij de implementatie van het HR-beleid, maar ook voor de manier waarop wordt 
vormgegeven aan het HR-beleid. 
 
2.3 HR-attributies leidinggevenden en HR-attributies medewerkers 
In de sociale psychologie stelt Kelley (1967) dat wanneer een persoon onzeker is over de gemaakte 
attributies of wanneer die denkt meer informatie over het object te kunnen vinden bij een andere 
persoon, dat die eerste persoon mogelijk informatie zal inwinnen bij die tweede persoon om meer 
stabiliteit te vinden rond de eigen attributies. De tweede persoon heeft op dat moment de kans om 
invloed uit te oefenen op de eerste persoon. De mate waarin de tweede persoon impact zal hebben 
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op de attributie van de eerste persoon, zal volgens Kelley (1967) afhangen van de mate waarin er 
invloed kan worden uitgeoefend op de distinctiveness, consistency en consensus van de attributies 
gemaakt door de eerste persoon. Vertaald naar de HR-context, stellen Bowen et al. (2004) dat HR-
activiteiten kunnen worden beschouwd als communicaties van werkgever naar werknemer waarbij er 
twee kernstappen zijn voor de werknemer, namelijk 1) het ontvangen van de boodschap, en 2) het 
aanvaarden van de boodschap. Die boodschap kan worden versterkt door de werkgever door onder 
andere in te spelen op de verstaanbaarheid, de relevantie, de consistentie van de boodschap, door 
leidinggevenden op dezelfde golflengte te krijgen en door eerlijkheid te stimuleren (Bowen et al., 
2004). In de bedrijfscontext draait het bijgevolg rond de invloed die een werkgever kan uitoefenen op 
een werknemer. Ofwel, nog concreter; de invloed die een leidinggevende zou kunnen uitoefenen op 
zijn/haar medewerkers. Boxall et al. (2011) geven aan dat leidinggevenden het organisatiebeleid 
kunnen doen leven (of net niet) bij zijn/haar team, gezien leidinggevenden diegenen zijn die de 
medewerkers rechtstreeks aansturen en dus het vaakst met hen in contact zijn. Specifiek voor het 
HR-beleid, is de rol van de leidinggevende onder andere het uitvoeren van HR-activiteiten (Gilbert, De 
Winne & Sels, 2011). Wanneer een leidinggevende ervoor zorgt dat de HR-activiteiten over zoveel 
mogelijk medewerkers van het team worden geïmplementeerd, leidt dit tot positievere HR-attributies 
van medewerkers op het vlak van welzijn en verbeteren van prestaties (Van De Voorde et al., 2015). 
Het idee dat leidinggevenden een kritieke speler zijn in het vormen van percepties van individuen rond 
HR-beleid werd reeds ondersteund door Nishii et al. (2007). Maar Gilbert et al. (2011) geven aan dat 
het tevens de rol is van de leidinggevenden om het gedrag en de houdingen van medewerkers te 
beïnvloeden om zo richting en structuur te geven aan de dagelijkse activiteiten.  De kwaliteit van de 
relatie tussen medewerker en leidinggevende heeft hierbij een positieve invloed op de percepties, net 
als leiderschapsstijl, -persoonlijkheden en –gedragingen (Nishii et al., 2007). In hun procesmodel van 
SHRM tonen Wright et al. (2007) het concept rond intended, actual en perceived HR-activiteiten en 
hoe die gelinkt worden aan medewerkersreacties en uiteindelijk aan organisatieprestaties. Zij stellen 
dat in de link tussen actual en perceived HR-activiteiten, de leidinggevende van de medewerker een 
belangrijke schakel vormt. De leidinggevende maakt namelijk zelf assumpties en heeft een bepaalde 
vrijheid in de manier waarop die HR-zaken implementeert. Assumpties zijn uiteindelijk gelinkt aan 
interpretaties die een persoon maakt. Zoals eerder besproken, zijn HR-attributies op zich ook 
interpretaties, specifiek rond de bestaansredenen van HR-activiteiten. Eerder onderzoek heeft 
aangetoond dat leidinggevenden een belangrijke invloed kunnen hebben op percepties van hun 
medewerkers (vb. Boxall et al., 2011, en Gilbert et al., 2011). De overstap naar het betrekken van 
HR-attributies van leidinggevenden en stellen dat er een relatie is met HR-attributies van 
medewerkers is daarom aannemelijk. Rekening houdend met onder andere de stelling van Kelley 
(1967) dat een persoon bij onzekerheid geneigd is bevestiging te zoeken bij een ander persoon, en 
het feit dat de leidinggevende wordt verondersteld zijn/haar medewerkers te beïnvloeden (Gilbert et 
al., 2011), zou kunnen worden gesteld dat sterke HR-attributies van medewerkers een gevolg zijn van 
sterke HR-attributies van leidinggevenden. Maar dit zegt nog niets over welke HR-attributies van 
leidinggevenden worden verondersteld een impact te hebben op welke HR-attributies van 
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medewerkers. Zoals eerder aangehaald, focust dit onderzoek zich op de interne attributies 
beschreven door Nishii et al. (2008). Meer specifiek wordt er gekeken naar het onderscheid tussen 
enerzijds attributies met een focus op betrokkenheid, en anderzijds attributies met een focus op 
controle, aangezien dit beter aansluit bij het doel van het onderzoek, namelijk: het betrekken van 
percepties door zowel medewerkers als leidinggevenden en de eventuele impact van overeenkomsten 
op de medewerkershouding. In de kolommen in Tabel 1 maken Nishii et al. (2008) veeleer een 
onderscheid tussen HR vanuit een business filosofie of HR vanuit een werknemersfilosofie. Rekening 
houdend met de verschillende verwachtingen die worden gesteld aan werknemers op management- 
of medewerkersniveau, en het verschil in beschikbare informatie over beleid en strategie voor beide 
niveaus, zijn er een aantal aanleidingen waardoor op voorhand verschillen in HR-attributies in de hand 
zouden kunnen worden gewerkt indien de focus zou worden gelegd op de verschillen tussen HR-
attributies vanuit een business- en werknemersfilosofie. Daarom wordt een meer transversale insteek 
gekozen, namelijk de HR-attributies met een focus op betrokkenheid of op controle.  Rekening 
houdend met Kelley (1967), die stelt dat personen geneigd zijn bevestiging te zoeken voor hun eigen 
gemaakte attributies bij een ander persoon, en op basis van de impact die een leidinggevende kan 
hebben op zijn/haar medewerkers (door onder andere diens rol en communicatie),  is het aannemelijk 
om te stellen dat attributies gemaakt door leidinggevenden rond een bepaald type van attributies een 
impact hebben op datzelfde type van attributies van medewerkers. Bijgevolg worden de volgende 
hypothesen gemaakt: 
 
Hypothese 1a: HR-attributies van leidinggevenden met een focus op betrokkenheid hebben een 
positieve relatie met HR-attributies van medewerkers met een focus op betrokkenheid. 
Hypothese 1b: HR-attributies van leidinggevenden met een focus op controle hebben een positieve 
relatie met HR-attributies van medewerkers met een focus op controle. 
 
2.4 HR-attributies en intentie tot vertrek  
Na het uitwerken van hun vijf HR-attributies, toonden Nishii et al. (2008) aan dat deze een impact 
hebben op het gedrag van medewerkers. Resultaten van hun analyse bevestigden dat HR-attributies 
rond kwaliteit van diensten en medewerkerswelzijn (= attributies met focus op betrokkenheid) een 
positieve impact hebben op de betrokkenheid en tevredenheid van medewerkers. Zoals eerder 
aangegeven, heeft jobtevredenheid een negatieve impact op intentie tot vertrek (vb. Colarelli, 1984, 
en Vancouver et al., 1991). In dat opzicht is het aannemelijk dat medewerker HR-attributies met een 
focus op betrokkenheid tevens een negatieve relatie hebben met intentie tot  vertrek. Daarentegen 
bleken HR-attributies rond kostenvermindering en het uitbuiten van medewerkers (= attributies met 
focus op controle) een negatieve impact te hebben op betrokkenheid en tevredenheid van 
medewerkers (Nishii et al., 2008). In lijn met de vorige redenering, kan worden aangenomen dat 
medewerker HR-attributies met een focus op controle een positieve relatie hebben met intentie tot 
vertrek. Op basis hiervan worden er twee bijkomende hypothesen gesteld: 
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Hypothese 2a: Medewerker HR-attributies met een focus op betrokkenheid hebben een negatieve 
relatie met medewerker intentie tot vertrek . 
Hypothese 2b: Medewerker HR-attributies met een focus op controle, hebben een positieve relatie 
met medewerker intentie tot vertrek . 
 
Waar dit onderzoek een stap verder in wou gaan dan eerder onderzoek rond HR-attributies en de 
invloed op medewerkersgedragingen en -houdingen, is in het nagaan of eventuele overeenkomsten 
qua HR-attributies van leidinggevenden en medewerkers een impact hebben op medewerker intentie 
tot vertrek. De resultaten over de impact van overeenkomsten in HR-attributies zouden het belang van 
de rol van de leidinggevende kunnen verstevigen, maar zouden ook belangrijke gevolgen voor het 
HR-departement aan het licht kunnen brengen. 
Mensen zijn individuen met meningen, iets waar een organisatie rekening mee dient te houden 
(Paauwe, 2004). Leidinggevenden hebben bijgevolg zelf ook meningen, wat een impact kan hebben 
wanneer die het HR-beleid moeten implementeren. Onder andere motivatie speelt een rol bij deze 
implementatie en kan een impact hebben op de effectiviteit van de HR-implementatie (Bos-Nehles, 
van Riemsdijk & Looise, 2011). Het psychologisch contract tussen een medewerker en het 
management is tevens een belangrijke factor in de implementatie van HR-beleid. Wanneer de 
aangevoelde (geïmplementeerde) realiteit voor de medewerker niet overeenstemt met wat er door het 
management gecommuniceerd wordt, kan dit leiden tot onzekerheid bij de medewerker (Boxall & 
Purell, 2011). Norman, Gardner en Pierce (2013) toonden aan dat het gedrag van leidinggevenden 
een impact heeft op het gevoel van eigenwaarde van een medewerker, en daarmee ook op hun 
overwegen om de organisatie te verlaten. Frenkel et al. (2013) ondervonden dat medewerkers minder 
geneigd zijn om het bedrijf te verlaten wanneer zij de indruk hebben dat de boodschappen rond en de 
implementatie van het HR-beleid gelijklopend zijn vanuit het senior-, lijn- en HR management. Dit is 
een logisch gevolg, rekening houdend met Bowen et al. (2004) die reeds vaststelden dat consensus 
een belangrijke sleutel is. Consensus tussen de verschillende soorten management leidt tot een lager 
intentie tot vertrek bij de medewerker (Frenkel et al., 2013). Ook wanneer medewerkers en 
leidinggevenden consensus hebben rond doelstellingen, is de medewerker minder geneigd de 
organisatie te verlaten (Vancouver et al., 1991). Het concept van consensus zou kunnen worden 
doorgetrokken naar het psychologisch contract tussen medewerker en leidinggevende. Zoals reeds 
aangehaald, zal een medewerker zich het best voelen wanneer de realiteit overeenstemt met de 
boodschap. Anders verwoord, wanneer er consensus is tussen de realiteit en de boodschap. Bijgevolg 
zou kunnen worden aangenomen dat consensus of overeenstemmingen over HR-attributies een 
impact zou kunnen hebben op het gedrag en de houding van medewerkers. Echter, bij hypothesen 2a 
en 2b werd er een onderscheid gemaakt tussen HR-attributies met focus op betrokkenheid enerzijds, 
en met focus op controle anderzijds, en hoe deze respectievelijk negatief / positief gerelateerd zouden 
kunnen zijn met intentie tot vertrek. Sleutelwoord in het stellen van die hypothesen is : tevredenheid 
van de medewerker. Het concept van tevredenheid werd ook onderzocht door Vancouver et al. 
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(1991). Zij ondervonden dat overeenkomsten in doelstellingen een positieve impact hadden op de 
tevredenheid van de medewerker. Rekening houdend met de onderbouwingen voor hypothesen 2a en 
2b, werden er tevens twee aparte hypothesen geformuleerd rond overeenkomsten in HR-attributies en 
intentie tot vertrek, namelijk: 
Hypothese 3a: Overeenkomsten in HR-attributies van leidinggevenden en HR-attributies van 
medewerkers rond HR-attributies met focus op betrokkenheid, hebben een negatieve relatie met 
medewerker intentie tot vertrek . 
Hypothese 3b: Overeenkomsten in HR-attributies van leidinggevenden en HR-attributies van 
medewerkers rond HR-attributies met focus op controle, hebben een positieve relatie met medewerker 
intentie tot vertrek . 
 
Figuur 1 biedt een visuele samenvatting van de hypothesen die in dit onderzoek worden onderzocht.  
 
 
  
 Afstudeeronderzoek Nore Reyniers  p. 15 
3 Methode van onderzoek 
3.1 Procedure 
Het gaat hier om een kwantitatief, cross-sectioneel en multi-source onderzoek. Omdat de doelstelling 
van huidig onderzoek was om de relaties tussen variabelen te testen, werden data rond HR-attributies 
en intentie tot vertrek verzameld aan de van hand twee gestructureerde vragenlijsten; één voor 
leidinggevenden en één voor medewerkers. Er werd hierbij een koppeling gemaakt tussen de 
respondent en de ingevulde vragenlijst. De medewerker diende namelijk te kunnen worden gekoppeld 
aan diens leidinggevende om na te gaan of er een oorzakelijk verband is tussen overeenkomsten in 
HR-attributies en intentie tot vertrek. In dat opzicht ging het niet om een anonieme vragenlijst. 
Dit onderzoek maakte deel uit van een groter onderzoek rond HR-attributies, waardoor de vragen 
vooraf vast lagen. Specifiek voor dit onderzoek werd er gebruik gemaakt van secundaire data 
geselecteerd uit data van afstudeeronderzoeken van Master studenten in HR-studies, onder 
begeleiding van Dr. Monique Veld. De data die in de huidige analyse werden gebruikt, zijn verzameld 
in drie onderwijsinstellingen, één gemeente en één organisatie in de voedingssector, allemaal 
gevestigd in Nederland. Door een mix aan organisaties te gebruiken, werd de generaliseerbaarheid 
van de gevonden resultaten verhoogd.  
Binnen elke organisatie werden beide vragenlijsten in de loop van februari en maart 2015 uitgerold. 
Beide doelgroepen werden gevraagd naar de aanwezigheid van HR-activiteiten, naar HR-attributies 
en een aantal controlevariabelen. Medewerkers werden daarnaast verder bevraagd rond 
communicatie door de leidinggevende, en een aantal houdingen en gedragingen zoals intentie tot 
vertrek. Leidinggevenden werden verder bevraagd naar de prestaties van hun team. Voor dit 
onderzoek werd er enkel concreet gekeken naar de antwoorden rond HR-attributies, intentie tot 
vertrek en de gekozen controlevariabelen, namelijk de aanwezigheid van HR-activiteiten, leeftijd en 
contracttype.  
Gezien het om een kwantitatief onderzoek gaat, werden de data geanalyseerd met een statistisch 
programma, namelijk IBM SPSS Statistics 23, waarbij de relaties tussen HR-attributies, intentie tot 
vertrek en de controlevariabelen verder werden onderzocht aan de hand van onder andere correlatie- 
en regressieanalyse. Specifiek voor het bekijken van de impact van overeenkomsten tussen 
HR-attributies van leidinggevenden en die van medewerkers, en de link naar intentie tot vertrek, werd 
een polynomiale regressieanalyse gedaan zoals beschreven door Shanock, Baran, Gentry, Pattison 
en Heggestad (2010). 
 
3.2 Populatie en steekproef 
Tabel 2 toont een samenvatting van het aantal personen dat werd benaderd en hoeveel personen de 
vragenlijsten hebben beantwoord.  
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Na het koppelen van de leidinggevenden en de medewerkers, werd vastgesteld dat voor 
zes leidinggevenden geen enkele medewerker uit het team de vragenlijst had ingevuld. Daarnaast 
waren er ook nog 157 medewerkers voor wie de leidinggevende de vragenlijst niet had ingevuld. Deze 
respondenten konden bijgevolg niet worden gekoppeld. Voor één groep van vier leidinggevenden 
binnen School 1 was het op basis van hun toegekende code (OEC3.”x”) niet met zekerheid te bepalen 
welke van de 18 medewerkers (met code OEC3.”x”) deel uitmaakten van hun team. Ook deze groep 
respondenten kon bijgevolg niet worden gekoppeld. Voor de correlatie- en regressieanalyse werden 
deze respondenten uit de dataset verwijderd.  
De op dit punt verwijderde groep van tien leidinggevenden kwam voor 90 % uit de scholen en 10 % uit 
de voedingsindustrie. De groep had een iets hogere gemiddelde leeftijd dan de groep die wel werd 
weerhouden voor de resultatenanalyse, namelijk 52 jaar. 90 % van hen waren man en allen werkten 
ze in vast dienstverband. De leidinggevenden waren allen minstens drie jaar werkzaam in de 
organisatie en minimum twee jaar leidinggevende binnen de unit. Ook opvallend is dat twee derden 
van deze groep wetenschappelijk onderwijs heeft voltooid.  Voor de niet-meegenomen groep van 175 
medewerkers kwam 63 % uit de scholengroep en 18 % uit de voedingsindustrie. Er was ongeveer een 
gelijke verdeling tussen mannen en vrouwen, en fulltime en parttime werkregime. Ruim 56 % voltooide 
wetenschappelijk onderwijs en nog eens 37 % hoger beroepsonderwijs. De gemiddelde leeftijd en 
aantal jaren ervaring binnen de organisatie lagen hier in lijn met de groep medewerkers  weerhouden 
voor de resultatenanalyse. 
 
Vóór het uitvoeren van de correlatie- en regressieanalyses, werd een missing values analysis gedaan 
op zowel de gekoppelde dataset van de leidinggevenden als die van de medewerkers (d.w.z. nadat de 
niet-koppelbare leidinggevenden en medewerkers reeds werden verwijderd). Respondenten die geen 
enkel antwoord hadden gegeven voor de variabelen in het onderzoeksmodel (100 % missing values), 
werden ook uit de dataset gehaald. Hierdoor werden verder twee leidinggevenden en 
43 medewerkers uit de dataset gehaald. De uiteindelijke groep leidinggevenden, meegenomen in de 
correlatie- en regressieanalyse, bestond uit 63 respondenten. Hiervan was ruim 80 % man. De 
gemiddelde leeftijd van de leidinggevenden was 47,5 jaar, met de jongste leidinggevende op 31 jaar 
en de oudste leidinggevende op 62 jaar. Bijna 90 % van hen werkte fulltime en ruim 88 % werkte in 
vast dienstverband. Ruim een derde van de leidinggevenden behaalde een diploma in 
Tabel 2. Overzicht respons per organisatie en per analyseniveau
aangeschreven respons respons % aangeschreven respons respons %
School 1 23 14 60,9% 327 130 37,8%
Voedingsindustrie 41 31 75,6% 402 176 43,8%
School 2 17 14 82,4% 207 132 63,8%
School 3 15 5 33,3% 271 116 42,8%
Gemeente 15 11 73,3% 211 67 31,8%
Totaal 111 75 67,6% 1418 621 43,8%
aantal leidinggevenden aantal medewerkers
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wetenschappelijk onderwijs, en nog een klein derde deed hoger beroepsonderwijs. Een klein vijfde 
voltooide middelbaar beroepsonderwijs als hoogste opleiding en voor een kleine 7 % was dit 
middelbaar onderwijs. Ruim 16 % van de leidinggevenden was maximum één jaar bij de organisatie. 
Een kleine 50 % werkte maximum 6 jaar binnen de organisatie. Daarenboven was een derde van de 
leidinggevenden maximum één jaar werkzaam binnen zijn/haar unit. 
403 respondenten werden meegenomen in de uiteindelijke groep medewerkers. Deze groep bestond 
voor een groot derde uit vrouwen. Ruim de helft van de respondenten werkte fulltime, een klein vierde 
beantwoordde deze vraag niet. Op het vlak van contracttype had ongeveer 80 % van de medewerkers 
een vast contract. Een klein derde van de respondenten behaalde een diploma in wetenschappelijk 
onderwijs. Ongeveer een vijfde werkte het hoger beroepsonderwijs af en nog een klein vierde 
voltooide het middelbaar beroepsonderwijs als hoogst voltooide opleiding. De resterende 10-tal 
percent behaalde hoogstens een opleiding in het voorbereidend middelbaar beroepsonderwijs. De 
jongste medewerker opgenomen in de respondentengroep was 21 jaar, de oudste 64, met een 
gemiddelde leeftijd binnen de medewerkersgroep van 44,7 jaar. Ruim 17 % was maximum één jaar 
tewerkgesteld binnen de organisatie, en een kleine 50 % heeft maximum vijf jaar werkervaring binnen 
de organisatie.  
 
3.3 Instrumenten 
HR-attributies. HR-attributies van leidinggevenden en die van medewerkers werden op dezelfde 
manier gemeten, namelijk aan de hand van de vijf-items-schaal van Nishii et al. (2008). De 
antwoordschaal voor deze items gaat van 1 tot 5, waarbij 1 overeenkomt met ‘volledig oneens’ en 5 
met ‘volledig eens’. Een voorbeeld van zo’n item is “de organisatie biedt het huidige personeelsbeleid 
om kosten laag te houden”. Cronbach’s alpha voor de items rond betrokkenheid is 0.91. Voor de items 
rond controle is dit 0.82 (Nishii et al., 2008). Er werd gevraagd om HR-attributies te geven voor 
zeven HR-aspecten, namelijk; het personeelsbeleid zelf, trainingsmogelijkheden, het selecteren van 
nieuwe medewerkers, beloning van medewerkers, het beoordelen van prestaties, mogelijkheden voor 
participatie, en het gebruik van directe sturing. 
Intentie tot vertrek. Voor het meten van intentie tot vertrek werd de drie-items-schaal van 
Colarelli (1984) gebruikt. De antwoordschaal loopt van 1 tot 5, waarbij 1 staat voor ‘helemaal mee 
oneens’ en 5 voor ‘helemaal mee eens’. Een voorbeeld item is “ik denk er vaak over om te stoppen 
met mijn baan”. Dit concept werd enkel gemeten bij medewerkers. Alpha voor deze schaal is 0.75.  
 
Controlevariabelen: 
Leeftijd. De vraag rond leeftijd is een open vraag waarbij de respondent zijn/haar leeftijd in jaren zelf 
noteerde. Dit werd als controlevariabele gemeten bij de medewerkers. Reden om leeftijd mee te 
nemen als controlevariabele is omdat een medewerker die dicht bij zijn/haar pensioen staat mogelijks 
minder geneigd is om extern een nieuwe job te zoeken, terwijl een jonger persoon nog een langer 
aantal jaren moet werken en mogelijks wel een andere opportuniteit elders overweegt. 
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Contracttype. Voor het contracttype had de respondent de keuze tussen een vast of tijdelijk 
contracttype, of kon hij/zij via de optie “andere” zelf aanduiden welk soort contract hij/zij heeft.  Dit werd 
als controlevariabele gemeten bij medewerkers. Een medewerker met een tijdelijk contract zou minder 
geneigd kunnen zijn om bij de organisatie te blijven omdat die persoon weet dat het contract op een 
bepaald moment afloopt en dan eventueel op zoek kan gaan naar een nieuwe uitdaging.  
Aanwezigheid HR-activiteiten. Medewerkers werden bevraagd naar de aanwezigheid van vijf 
HR-activiteiten die werden gemeten aan de hand van de schaal van Wright, Gardner, Moynihan en 
Allen (2005). Deze schaal bevatte oorspronkelijk vier HR-activiteiten die een HPWS voorstellen. Een 
voorbeeldvraag is “salarisstijgingen van medewerkers binnen deze unit zijn gebaseerd op individuele 
prestaties op het werk”. Om een meer controlegericht HR-systeem te vertegenwoordigen, werden drie 
items rond directe sturing toegevoegd. Deze drie bijkomende items zijn gebaseerd op Boselie (2002). 
Een voorbeeldvraag hier is “binnen deze unit verdeelt de direct leidinggevende dagelijks de taken”. De 
antwoordschaal voor al deze elf items bestond uit ja, nee, en weet niet. Echter, training werd apart 
bevraagd aan de hand van een open vraag waarbij de respondent aanduidde hoeveel uren formele 
training een gemiddelde werknemer binnen de unit per jaar ontvangt.  
De aanwezigheid van HR-activiteiten werd meegenomen als controlevariabele. Van De Voorde et al. 
(2015) toonden reeds aan dat de mate van HPWS een impact heeft op de gegeven HR-attributies. 
Indien de HR-activiteiten als weinig aanwezig worden gescoord, zou een mogelijk gevolg kunnen zijn 
dat de aangeduide HR-attributies voor de HR-activiteiten geforceerd zijn. Dit zou de validiteit van de 
antwoorden omtrent HR-attributies verlagen.  
In de correlatieanalysefase werd een nieuwe variabele gecreëerd, namelijk aanwezigheid van 
HR-activiteiten volgens medewerkers, aan de hand van een index. De antwoorden “weet niet” rond 
aanwezigheid van alle ondervraagde HR-activiteiten (behalve training), werden gehercodeerd naar 
“nee”, ofwel 0. Dit om de betrouwbaarheid van de berekeningen te verhogen. Vervolgens werd er 
gekeken naar de variabele rond het aantal uren training. Dit was een vrij in te vullen veld voor de 
respondenten. Het item werd gehercodeerd om overeen te komen met een ja/nee dichotoom 
antwoordformaat zoals voor de overige HR-activiteiten. Indien de respondent een aantal uren ingaf 
lager dan 15 uur, werd het antwoord gehercodeerd als “nee”, ofwel 0. Was het aantal ingegeven uren 
15 of hoger, werd het antwoord gehercodeerd als “ja”, ofwel 1. Twee respondenten antwoordden 1000 
en nog eens twee respondenten antwoordden 9999 uren formele training per jaar. Rekening houdend 
met het aantal werkdagen per jaar, lijkt dit onrealistisch en werden deze antwoorden beschouwd als 
“weet niet” en daarmee als “nee”, ofwel 0 gehercodeerd. Eén respondent antwoordde 430 uur formele 
training. Mogelijk gaat het om een typefout, mogelijk gaat het om een medewerker die van mening is 
dat er zeer veel formele training wordt gegeven, maar die er geen cijfer op kon zetten en daarmee een 
hoog cijfer ingaf. Voor deze respondent werd het aantal uren gehercodeerd naar “ja”, ofwel 1.  
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3.4 Validiteit en betrouwbaarheid 
De vragen rond HR-attributies en intentie tot vertrek werden reeds gebruikt in eerder empirisch 
onderzoek (Nishii et al., 2008, en Van De Voorde et al., 2015, wat betreft HR-attributies, en Colarelli, 
1984, wat betreft intentie tot vertrek) waardoor de interne validiteit van het onderzoek werd verhoogd. 
Cronbach’s alpha voor deze variabelen (zoals besproken in het luik 3.3 Instrumenten) is telkens groter 
dan de minimum van 0.7, wat wijst op voldoende interne consistentie, en daarmee de 
betrouwbaarheid van de constructen bevordert (Saunders et al.2012). 
De dataset die werd gebruikt voor de analyse is een secundaire dataset. Hierbij moet worden opgelet 
dat die data wel bruikbaar zijn voor het huidige onderzoek (Saunders et al., 2012). Gezien de 
secundaire dataset werd verzameld aan de hand van dezelfde vragenlijsten die deel uitmaken van het 
groter onderzoek waarvan ook dit onderzoek deel uitmaakt, kan er met grotere zekerheid worden 
gesteld dat de doelstellingen van de dataset overeenstemmen met de doelstellingen van dit 
onderzoek. Nog een voordeel is dat de repliceerbaarheid van het onderzoek wordt verhoogd. 
Daarnaast bevat de secundaire dataset gegevens uit vijf verschillende organisaties uit verschillende 
sectoren, daar waar de dataset in dit onderzoek beperkt zou zijn geweest tot één enkele organisatie 
mochten de vragenlijsten opnieuw worden uitgerold. Hierdoor werd de generaliseerbaarheid en de 
validiteit van de resultaten gestimuleerd. Het nadeel van secundaire data is dat er geen echte controle 
is op de kwaliteit van de data. Gezien het gaat om data die werden gebruikt in afstudeeronderzoeken 
die van nabij werden begeleid, zou kwaliteit op zich geen probleem mogen vormen. Echter, er kan 
geen uitspraak worden gedaan rond zelfselectie en invloed van de onderzoeker zelf. 
Zoals eerder besproken, ging het niet om een anonieme vragenlijst omdat er een koppeling diende te 
gebeuren tussen medewerkers en hun leidinggevende om de impact van overeenkomsten in 
HR-attributies te kunnen nagaan. Respondenten werden op voorhand geïnformeerd. Rekening 
houdend hiermee en het feit dat er tevens naar intentie tot vertrek werd gevraagd, wat als een 
gevoelig onderwerp zou kunnen worden beschouwd, is het mogelijk dat er sociaal-wenselijk werd 
geantwoord. Zeker indien de onderzoeker is tewerkgesteld in de organisatie waarin de oorspronkelijke 
vragenlijsten werden uitgezet. Dit kan de betrouwbaarheid van de resultaten beïnvloeden, waar 
rekening mee dient te worden gehouden bij uitspraken over de gevonden resultaten. 
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4 Resultaten 
Zoals besproken in het hoofdstuk 3. Methode van onderzoek , konden in totaal twaalf leidinggevenden 
en 175 medewerkers niet aan elkaar worden gekoppeld. Voor de factor- en betrouwbaarheidsanalyse 
werd de volledige oorspronkelijke dataset van de 75 respondenten leidinggevenden of van 
621 respondenten medewerkers meegenomen om de betrouwbaarheid van de gevonden resultaten 
en factoren te bevorderen. Voor de correlatie- en regressieanalyse werden deze niet-koppelbare 
respondenten uit de dataset verwijderd, waardoor deze analyses werden gedaan op basis van 
63 leidinggevenden en 403 medewerkers. 
 
4.1 Factor- en betrouwbaarheidsanalyse 
4.1.1 HR-attributies medewerkers 
De HR-attributies met betrekking tot kwaliteit van de diensten, welzijn van de medewerkers, verlagen 
van kosten en uitbuiting van medewerkers, voor de zeven HR-activiteiten, werden meegenomen in de 
analyse. De dataset van de medewerkers bevatte hier 621 respondenten.  Initieel werd een 
factoranalyse gedaan zonder rotatie, maar met eigenvalue >1. Hierdoor werden vijf factoren 
gegenereerd (met KMO 0.894, p = 0.000), maar waarbij de eerste twee factoren samen 49,2 % van de 
variatie verklaarden. De screeplot bevestigde dat de eerste twee factoren de meeste variantie 
verklaarden. Hierna werd de Varimax rotatie toegepast met aanduiding om de variabelen op slechts 
twee componenten te laden, gezien op basis van de eigenvalue, de screepolot, en de theorie van 
Nishii et al. (2008) hiervoor ondersteuning was. Resultaten toonden aan dat de attributies rond welzijn 
van de medewerkers en kwaliteit van de diensten samen een variabele attributies betrokkenheid 
konden vormen, en de attributies rond uitbuiting van medewerkers en verlagen van kosten samen een 
variabele attributies controle konden vormen. Ter ondersteuning werd een betrouwbaarheidsanalyse 
gedaan voor beide componenten. Voor de HR-attributies rond betrokkenheid kwam Cronbach’s alpha 
uit op 0.931 en voldoende correlatie tussen de items (p = 0.01). De HR-attributies rond controle 
behaalden een Cronbach’s alpha van 0.894, opnieuw was er voldoende correlatie tussen de items (p 
= 0.01). Bijgevolg werden twee nieuwe variabelen gecreëerd, namelijk medewerker attributies 
betrokkenheid en medewerker attributies controle, die telkens bestaan uit de gemiddelden van de 14 
variabelen betrokken in de twee nieuwe attributievariabelen. 
 
4.1.2 HR-attributies leidinggevenden 
Opnieuw werden de HR-attributies met betrekking tot kwaliteit van de diensten, welzijn van de 
medewerkers, verlagen van kosten en uitbuiting van medewerkers, voor de zeven HR-activiteiten, 
meegenomen in de analyse. Er waren 75 respondenten opgenomen in de dataset van de 
leidinggevenden. Ook hier werd initieel een factoranalyse gedaan zonder rotatie, met eigenvalue >1. 
Deze keer werden er zeven componenten gegenereerd (met KMO = 0.562, p = 0.000). Opnieuw 
verklaarden de eerste twee componenten het meest van de variantie, samen namelijk 38,9 %. De 
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screeplot toonde een eerste knik na twee componenten, opnieuw na de derde en de vierde. Bij de 
rotatie (Varimax) werd ook deze keer aangeduid om de variabelen op slechts twee componenten te 
laden, gezien de gevonden ondersteuning in de screeplot, de eigenvalues, en de literatuur (Nishii 
et al., 2008) voor het vinden van twee soorten HR-attributies. Daarnaast is de dataset voor 
leidinggevenden kleiner qua aantal respondenten, waardoor de gevonden resultaten mogelijk niet 
even duidelijk naar voren komen zoals voor de dataset van de medewerkers. Ter validatie van de 
gevonden factoren, werd opnieuw een betrouwbaarheidsanalyse gedaan voor enerzijds de 
HR-attributies rond betrokkenheid en anderzijds de HR-attributies rond controle. Voor de component 
betrokkenheid werd een Cronbach’s alpha van 0.849 gevonden. De component controle behaalde een 
alpha van 0.888. Globaal gezien waren de correlatiecoëfficiënten hoog genoeg, maar niet allemaal 
significant. Toch werden ook hier twee nieuwe variabelen gecreëerd, namelijk leidinggevenden 
attributies betrokkenheid en leidinggevenden attributies controle. 
 
4.1.3 Intentie tot vertrek 
Intentie tot vertrek werd bevraagd aan de hand van drie vragen. Daarvan werd één variabele 
gehercodeerd, namelijk “Als het aan mij ligt, werk ik over een jaar nog steeds bij deze organisatie”, 
opdat de schaal overeenkwam met de overige twee variabelen waarbij score 1 een lage intentie tot 
vertrek, en score 5 een hoge intentie tot vertrek vertegenwoordigt. 
Op basis van deze 3 variabelen werd een factoranalyse gedaan met Varimax rotatie en eigenvalue 
>1. Hieruit volgde dat er één component kon worden gegenereerd met eigenvalue >1. Deze 
component vertegenwoordigde 75,5 % van de totale variatie (met KMO = 0.727, p = 0.000). De 
screeplot bevestigde dat er één factor kon worden gevormd van de drie variabelen intentie tot vertrek.  
Vervolgens werd een betrouwbaarheidsanalyse gedaan. Hieruit volgde dat de correlatie tussen de 
items groot genoeg was (de minimum was 0.623) met Cronbach’s alpha van 0.837. Bijgevolg werd 
een nieuwe variabele “intentie tot vertrek” gecreëerd die bestaat uit de gemiddelden van de scores op 
de drie afzonderlijke variabelen. 
 
4.2 Correlatie- en regressieanalyse 
Zoals overlopen in het hoofdstuk 3. Methode van onderzoek , werden respondenten die geen enkel 
antwoord hadden gegeven voor de variabelen in het onderzoeksmodel (100 % missing values) uit de 
dataset gehaald. Overige missing values van respondenten werden uit de analyses uitgesloten aan de 
hand van “exclude cases pairwise”.  
Gezien het doel van dit onderzoek is om de resultaten te kunnen interpreteren op individueel niveau 
(van de medewerker), werd de dataset van de leidinggevenden gedesaggregeerd na het verwijderen 
van de niet-koppelbare respondenten. De datasets leidinggevenden en medewerkers werden 
vervolgens samengevoegd om de correlatie- en regressieanalyses uit te voeren. 
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4.2.1 Correlatieanalyse 
Om na te gaan wat de eventuele relaties zijn tussen de verschillende variabelen in het 
onderzoeksmodel, werd een correlatieanalyse gedaan. Als eerste stap werden er scatterplots 
gegenereerd voor medewerkers HR-attributies betrokkenheid en leidinggevenden HR-attributies 
betrokkenheid, medewerkers HR-attributies controle en leidinggevenden HR-attributies controle, 
intentie tot vertrek en medewerkers HR-attributies betrokkenheid, en intentie tot vertrek en 
medewerkers HR-attributies controle. Hierop kon worden gezien dat de attributies van medewerkers 
rond ofwel betrokkenheid ofwel controle (lichtjes) stegen naargelang de attributies van 
leidinggevenden rond ofwel betrokkenheid ofwel controle stegen. Deze stijging is sterker voor 
attributies rond controle. Wat betreft intentie tot vertrek, was er een daling merkbaar wanneer de 
attributies van medewerkers rond betrokkenheid of controle stegen. Deze daling is groter voor 
attributies rond betrokkenheid. Vervolgens werd er gekeken naar Pearson’s correlatiecoëfficiënt 
tussen de vier variabelen rond attributies, de variabele intentie tot vertrek, en de controlevariabelen 
leeftijd van de medewerker, contracttype van de medewerker en aanwezigheid van HR-activiteiten 
volgens de medewerker. Een overzicht van de gevonden correlaties, net als de gemiddelden en de 
standaarddeviaties per variabele zijn opgenomen in Tabel 3. Dit toonde aan dat intentie tot vertrek in 
gemiddelde mate afneemt naarmate de attributies rond betrokkenheid van de medewerker toenemen 
(r = -.323, p < 0.01). Opvallend is dat er geen significante relatie bestaat tussen intentie tot vertrek en 
de medewerker zijn/haar attributies rond controle. Op het vlak van attributies door de leidinggevenden 
kan een lichte significante daling worden opgemerkt van intentie tot vertrek voor zowel attributies 
betrokkenheid (r = -.155, p < 0.01) als attributies controle (r = -.259, p < 0.01). Worden de relaties 
tussen attributies van leidinggevenden en die van medewerkers nader bekeken, kunnen er geen 
significante relaties worden vastgesteld tussen attributies betrokkenheid van leidinggevenden 
enerzijds en medewerkers anderzijds. Wel bestaat er een significante relatie tussen attributies 
controle van leidinggevenden en die van medewerkers (r = .222, p < 0.01). Globaal gezien blijven 
deze correlaties allemaal relatief klein met enkel de relatie tussen attributies betrokkenheid van de 
medewerker en intentie tot vertrek die een r behaalt groter dan 0.3.  
Wat betreft de controlevariabelen, leidt een tijdelijk of leer/werkovereenkomst tot een iets lagere 
intentie tot vertrek (r = -.198, p < 0.01), net als de aanwezigheid van meer HR-activiteiten zoals 
ervaren door de medewerker (r = -.204, p < 0.01) leidt tot een iets lagere vertrekintentie. 
 
4.2.2 Regressieanalyse 
Omdat correlatieanalyse puur iets zegt over eventuele samenhang van variabelen maar niets over 
voorspelbaarheid, werd een regressieanalyse gedaan. Regressieanalyse is gevoelig voor outliers, dus 
werden deze geïdentificeerd vooraleer de analyse uit te voeren. Volgens de Mahalanobis distance 
werden er tien extreme waarden geïdentificeerd op de variabelen meegenomen in de 
regressieanalyse. Op een respondentengroep van 403 is dit beperkt. Daarom werd er gekozen om 
geen manipulaties te doen rond de outliers zoals het aanpassen van de antwoordscores of het 
volledig verwijderen van de betrokken respondenten.  
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Tabel 3. Correlatiematrix 
 
Variabele N Mean SD 1 2 3 4 5 6 7 8 
1. Leeftijd MW   372 44.74 11.25       1        
2. Contracttype MW   361   1.20   0.42 -.226**       1       
3. Aanwezigheid HRM MW   403   5.93   2.08 -.095  .066       1      
4. LG attributies betrokkenheid   318   3.75   0.38  .099  .045  .285**       1     
5. LG attributies controle   311   2.96   0.59 -.144*  .108  .218*  .377**       1    
6. MW attributies betrokkenheid   271   3.36   0.63 -.123*  .156*  .479**  .059  .156*       1   
7. MW attributies controle   245   3.19   0.55  .011  .089  .059  .079  .222**  .135*       1  
8. MW intentie tot vertrek   377   1.69   0.78  .093 -.198** -.204** -.155** -.259** -.323** -.056       1 
* Correlatie is significant op het 0.05 niveau (twee-zijdig) 
** Correlatie is significant op het 0.01 niveau (twee-zijdig) 
LG = leidinggevende 
MW = medewerker 
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Om hypothesen 1a, 1b, 2a en 2b te kunnen toetsen, werd een enkelvoudige lineaire regressieanalyse 
gedaan op de telkens twee betrokken variabelen. Voor alle volledigheid werden ook de enkelvoudige 
regressies uitgevoerd van intentie tot vertrek op de twee soorten attributies door leidinggevenden. De 
resultaten werden opgenomen in Tabel 4. 
Attributies betrokkenheid van leidinggevenden bleken geen significante invloed te hebben op 
attributies betrokkenheid van medewerkers (R² = .003, p = .390). Attributies controle van 
leidinggevenden hadden echter wel een significante impact met R²-waarde van .049 (F = 10.045, 
p = .002). Hiermee is hypothese 1a niet bevestigd, maar is hypothese 1b wel bevestigd.  
Werd er gekeken naar de attributies van medewerkers en de invloed op intentie tot vertrek , werd er 
bevestiging gevonden voor hypothese 2a, met een significante R²-waarde van .105 (F = 30.620, 
p = .000). Attributies van medewerkers rond betrokkenheid leidden volgens de gevonden resultaten 
effectief tot een lagere intentie tot vertrek. Attributies van medewerkers rond controle hebben dan 
weer geen impact op intentie tot vertrek volgens de gevonden resultaten (R² = .003, p = .388). 
Hiermee werd hypothese 2b niet bevestigd. 
Opvallend is dat attributies door leidinggevenden wel rechtstreekse impact hebben op intentie tot 
vertrek met R² = .024 (F = 7.291, p = .007) voor betrokkenheid, en R² = .067 (F = 20.798, p = .000) 
voor controle. 
Tabel 4. Resultaten enkelvoudige regressieanalyses (n=403) 
Onafhankeleijke  
variabele 
Afhankelijke  
variabele 
R² Adjusted 
R² 
Standardized 
ß 
F p 
LG attributies 
betrokkenheid 
MW attributies 
betrokkenheid 
 .003 -.001  .059     .743  .390 
LG attributies controle MW attributies 
controle 
 .049*  .044*  .222* 10.045  .002 
MW attributies 
betrokkenheid 
Intentie tot vertrek  .105**  .101** -.323** 30.620  .000 
MW attributies 
controle 
Intentie tot vertrek  .003 -.001 -.056     .749  .388 
LG attributies 
betrokkenheid 
Intentie tot vertrek  .024*  .021* -.155*   7.291  .007 
LG attributies controle Intentie tot vertrek  .067**  .064** -.259** 20.798  .000 
**p < .001,   *p < .01 
 
Voor de regressieanalyse rond het volledige onderzoeksmodel werd bijkomend gewerkt aan de hand 
van drie modellen. Intentie tot vertrek werd als afhankelijke variabele ingegeven. In het eerste model 
werden enkel de controlevariabelen meegenomen, namelijk leeftijd van de medewerker, contracttype 
van de medewerker, en aanwezigheid van HR-activiteiten zoals ervaren door de medewerker. In het 
tweede model werden attributies door de leidinggevenden toegevoegd als onafhankelijke variabelen; 
zowel attributies betrokkenheid als attributies controle. In het derde model werden tot slot de 
attributies betrokkenheid en attributies controle van de medewerkers toegevoegd als mediërende 
variabelen in het onderzoeksmodel. 
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Ook al zijn de significante correlaties tussen de variabelen niet zo groot, werd er gekeken naar de 
mogelijkheid van multicollineariteit. Resultaten toonden aan dat er duidelijk geen sprake was van 
multicollineariteit. De VIF-waarden schommelden tussen 1.011 en 1.436, de Tolerance-waarden 
tussen .696 en .989. 
Tabel 5 toont de resultaten van de stapsgewijze regressieanalyses. Het eerste model blijkt een kleine 
8 % (p = .002) van intentie tot vertrek te verklaren. Contracttype (ẞ = -.177, p < .02) en aanwezigheid 
van HR-activiteiten zoals ervaren door de medewerker (ẞ = -.189, p < .02) blijken hier een significante 
invloed te hebben op intentie tot vertrek, waarbij deze vertrekintentie telkens lichtjes daalt . In het 
volgende model werden de toevoegingen van attributies door leidinggevenden onderzocht. Dit model 
verklaarde zo’n 4 % extra van de vertrekintentie (p = .014). Leidinggevenden attributies rond controle 
hebben een significante negatieve impact (ẞ = -.195, p < .02) op intentie tot vertrek. De impact van 
contracttype verlaagt in beperkte mate (ẞ = -.162, p < .05), aanwezigheid van HR-activiteiten zoals 
ervaren door medewerkers heeft hier niet langer een significante impact. Het laatste model verklaarde 
een bijkomende 5 % van intentie tot vertrek (p = .003). Door het toevoegen van mediërende attributies 
door medewerkers, leidden enkel attributies betrokkenheid van medewerkers (ẞ = -.270, p < .001) en 
attributies controle van leidinggevenden (ẞ = -.183, p < .02) tot een lagere intentie tot vertrek. 
Op basis van mediatieregels zoals beschreven door Baron en Kenny (1986) kan er worden 
geconcludeerd dat er geen mediatie is van attributies door medewerkers in de relatie van attributies 
door leidinggevenden met intentie tot vertrek van medewerkers. In dit onderzoek worden attributies 
medewerkers rond betrokkenheid of controle beschouwd als mediator tussen gelijksoortige attributies 
leidinggevenden rond betrokkenheid of controle, en intentie tot vertrek. Baron et al. (1986) spreken 
van drie voorwaarden. De eerste is dat volgens de variabelen betrokken in dit onderzoek, attributies 
van leidinggevenden een impact moeten hebben op de attributies van medewerkers. Dit is enkel het 
geval voor attributies controle (ẞ = .222, p < 0.01). De volgende voorwaarde is dat de attributies van 
leidinggevenden een impact dienen te hebben op intentie tot vertrek. Dit is aanwezig voor zowel 
attributies betrokkenheid (ẞ = -.155, p < 0.01) als controle (ẞ = -.259, p < .001). De laatste 
voorwaarde is dat de attributies door medewerkers een impact hebben op intentie tot vertrek. Dit is 
enkel het geval voor attributies betrokkenheid (ẞ = -.270, p < .001). 
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Tabel 5. Stapsgewijze regressieresultaten voor intentie tot vertrek (n=403) 
Model 1 
ß 
2 
ß 
3 
ß 
Leeftijd MW  .035  .019  .009 
Contracttype MW -.177** -.162* -.134 
Aanwezigheid HRM (MW) -.189** -.138 -.008 
Attributies betrokkenheid LG  -.037 -.066 
Attributies controle LG  -.195** -.183** 
Attributies betrokkenheid MW   -.270*** 
Attributies controle MW    .039 
    
R²  .077**  .041**  .054** 
F  5.214** 4.360** 5.974** 
R²  .077**  .118**  .172** 
*** p < .001,   ** p < .02,   * p < .05 
 
4.2.3 Polynomiale regressieanalyse 
Wat bovenstaande regressieresultaten niet tonen, is of eventuele overeenkomsten in attributies 
tussen leidinggevenden en medewerkers een impact hebben op de intentie tot vertrek van 
medewerkers. Tot nu toe kunnen daarom de vooropgestelde hypothesen 3a en 3b nog altijd niet 
worden getoetst. Bijkomend werd er daarom een polynomiale regressie gedaan. 
Vooraleer een polynomiale regressie kan worden overwogen, zijn er een aantal voorwaarden om 
rekening mee te houden (Shanock et al., 2010). De voorspellende variabelen dienen hetzelfde 
conceptuele domein te vertegenwoordigen. In deze analyse gaat het om attributies van 
leidinggevenden enerzijds en van medewerkers anderzijds die de voorspellende variabelen zijn, 
waarbij het verschil werd gemaakt tussen attributies controle en attributies betrokkenheid. Aan de 
assumptie van hetzelfde conceptuele domein werd hiermee voldaan. Daarnaast dienen de 
voorspellende variabelen op dezelfde numerieke schaal te worden gemeten. Gezien attributies van 
leidinggevenden en van medewerkers op dezelfde 5-punten schaal werden gemeten, is ook aan deze 
voorwaarde voldaan.  
Bijgevolg werd de polynomiale regressieanalyse gedaan aan de hand van Shanock et al. (2010). 
Daarna werden de resultaten ingevuld in de Excel sheet die Shanock et al. (2010) hiervoor ter 
beschikking stelden. Conform de hypothesen 3a en 3b werd de analyse gedaan voor enerzijds 
attributies betrokkenheid en anderzijds attributies controle. Tabellen 6 en 7, en Figuren 2 en 3 tonen 
hiervan de resultaten. De grafieken tonen duidelijk aan dat er geen significante impact is van 
overeenkomsten in gelijkaardige attributies tussen leidinggevenden en medewerkers, en intentie tot 
vertrek. Dit was ook reeds duidelijk op basis van de output van de cijfers  in de tabellen, gezien hier 
geen enkele significante relatie naar voor kwam. Hierdoor kan worden geconcludeerd dat hypothesen 
3a en 3b niet zijn bevestigd.  
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Tabel 6. Polynomiale regressie: impact van overeenstemmingen in attributies betrokkenheid 
tussen leidinggevenden en medewerkers op intentie tot vertrek (n=403). 
 
DATA ENTRY 
Variabelen  
Unstandardized 
Betas 
Standard  
Errors Covariances 
 Constant  2.143  b1b2 -0.007 
MW betrokkenheid X (b1) -0.174 0.231 b3b4 -0.002 
LG betrokkenheid Y (b2)  0.017 0.287 b3b5 -0.002 
 X*2 (b3) -0.102 0.086 b4b5 -0.016 
 XY (b4) -0.147 0.260   
 Y*2 (b5) -0.245 0.240   
 
Testing Slopes and Curves 
Effect Coefficient 
Standard  
Error 
Test  
Stat (t) p-value 
a1: Slope along x = y (as related to Z) -0.16 0.35 -0.450 0.653 
a2: Curvature on x = y (as related to Z) -0.49 0.30 -1.623 0.105 
a3: Slope along x = -y (as related to Z) -0.19 0.39 -0.494 0.622 
a4: Curvature on x = -y (as related to Z) -0.20 0.33 -0.607 0.544 
 
 
Figuur 2. Visualisatie impact van overeenstemmingen in attributies betrokkenheid tussen 
leidinggevenden en medewerkers op intentie tot vertrek (n=403). 
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Tabel 7. Polynomiale regressie: impact van overeenstemmingen in attributies controle tussen 
leidinggevenden en medewerkers op intentie tot vertrek (n=403). 
 
DATA ENTRY 
Variabelen  
Unstandardized 
Betas 
Standard  
Errors Covariances 
 Constant  1.797  b1b2 -0.003 
MW controle X (b1) -0.002 0.117 b3b4 -0.007 
LG controle Y (b2) -0.286 0.126 b3b5  0.001 
 X*2 (b3) -0.168 0.106 b4b5 -0.010 
 XY (b4) -0.088 0.203   
 Y*2 (b5)  0.107 0.165   
 
Testing Slopes and Curves 
Effect Coefficient 
Standard  
Error 
Test  
Stat (t) p-value 
a1: Slope along x = y (as related to Z) -0.29 0.15 -1.876 0.061 
a2: Curvature on x = y (as related to Z) -0.15 0.22 -0.682 0.495 
a3: Slope along x = -y (as related to Z)  0.28 0.19  1.506 0.133 
a4: Curvature on x = -y (as related to Z)  0.03 0.27  0.101 0.920 
 
 
Figuur 3. Visualisatie impact van overeenstemmingen in attributies controle tussen 
leidinggevenden en medewerkers op intentie tot vertrek (n=403). 
 
 
  
 Afstudeeronderzoek Nore Reyniers – 851559804 p. 29 
5 Conclusie, discussie en aanbevelingen 
5.1 Conclusies 
Doel van dit onderzoek was om een beter begrip te krijgen van de relaties tussen HR-attributies van 
leidinggevenden en die van medewerkers, en de link met medewerker intentie tot vertrek. Een 
bijkomende doelstelling was om te na te gaan of eventuele overeenkomsten in gelijksoortige 
HR-attributies van leidinggevenden en medewerkers een impact had op die vertrekintentie.  
De resultaten van de analyses toonden aan dat slechts twee van de zes gestelde hypothesen konden 
worden bevestigd. HR-attributies van leidinggevenden op het vlak van controle, bleken een 
significante positieve relatie te hebben met HR-attributies van medewerkers op het vlak van controle 
(R² = .049, β = .222, p = .002). Een gelijksoortige relatie voor HR-attributies rond betrokkenheid werd 
niet ondersteund. Opvallend is dat overeenkomsten tussen leidinggevenden en medewerkers rond 
deze HR-attributies controle echter geen impact hadden op de vertrekintentie van de medewerker. 
HR-attributies controle volgens medewerkers, hadden dan ook geen impact op intentie tot vertrek. Op 
het vlak van HR-attributies van medewerkers, werd er enkel een significante negatieve relatie 
gevonden tussen betrokkenheid en vertrekintentie (R² = .105, β = -.323, p = .000). Echter, de 
significante impacten die werden gevonden, blijken beide relatief klein. HR-attributies van 
medewerkers op zich lijken geen mediator te zijn voor gelijksoortige HR-attributies van 
leidinggevenden en medewerker intentie tot vertrek. De gevonden resultaten zeggen echter niets over 
een eventueel causaal verband, maar gaan puur over het feit dat HR-attributies controle van 
leidinggevenden gerelateerd zijn aan HR-attributies controle van medewerkers, en dat HR-attributies 
betrokkenheid van medewerkers gerelateerd zijn aan intentie tot vertrek. 
 
5.2 Discussie 
Nishii et al. (2007) benadrukten reeds het belang van het begrijpen van welke factoren meespelen in 
het voorspellen van houdingen en gedragingen van medewerkers. Dit onderzoek draagt in die zin bij 
tot de bestaande wetenschappelijke kennis door de factor HR-attributies te betrekken op meerdere 
analyseniveaus. Hierdoor werden de rechtstreekse relaties van HR-attributies van leidinggevenden en 
medewerkers van dichterbij bekeken. Zo zien we dat HR-attributies controle van leidinggevenden in 
bepaalde mate gerelateerd zijn aan de HR-attributies controle van medewerkers, maar dat 
overeenstemmingen in deze attributies niet gerelateerd zijn aan een verhoogde of verlaagde intentie 
tot vertrek. Voor HRM dragen de resultaten van dit onderzoek bij tot het beter begrijpen van de impact 
van interpretaties rond bestaansredenen van HR-activiteiten op de vertrekintentie van de medewerker. 
Belangrijk hierbij is dat losstaand van de effectieve betrokkenheid van een medewerker (gezien dit 
niet werd bekeken in dit onderzoek), de interpretaties rond betrokkenheid als zijnde de 
bestaansredenen van HRM op zich reeds een negatieve impact hebben op die vertrekintentie.  
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Op het vlak van onderzoeksmethode, zijn er een aantal beperkingen te benoemen rond validiteit en 
betrouwbaarheid. Een aantal punten werden reeds opgenomen in het hoofdstuk 3. Methode van 
onderzoek . Huidig onderzoek maakte enkel gebruik van twee vragenlijsten die op één tijdstip werden 
uitgestuurd. Op dat vlak kan er sprake zijn van common method bias. Mogelijks de belangrijkste 
beperking, is dat dit geen anoniem onderzoek was, wat een eventuele verklaring kan zijn voor het 
aantal ontbrekende antwoorden binnen beide respondentengroepen. Op het vlak van HR-attributies 
betrokkenheid van medewerkers was er sprake van 33 % missing cases, en zelfs 39 % voor 
HR-attributies controle voor dezelfde respondentengroep. Bij leidinggevenden lag dit op 21 % voor 
attributies betrokkenheid en 23 % voor attributies controle. Een belangrijk deel van de respondenten 
konden bijgevolg niet worden meegenomen in de gedane analyses. Opvallend was tevens dat rond de 
HR-activiteit van directe sturing ongeveer 33 % van de medewerkers geen HR-attributies hadden 
toegekend. Voor leidinggevende was dit ongeveer 17 %. Mogelijke redenen hiervoor kunnen zijn dat 
de respondent het concept van directe sturing niet kent of begrijpt, of dat directe sturing in beperkte 
mate wordt toegepast binnen de organisatie of het team.  
Het gebruik van desaggregatie verdient eveneens aandacht in het kader van betrouwbaarheid. Bij 
desaggregatie worden de onderzoekselementen van een leidinggevende X aantal keren gekopieerd 
om overeen te komen met het aantal medewerkers binnen het team van die leidinggevende. Het 
nadeel van deze desaggregatie is dat de gegevens van de leidinggevende in de dataset worden 
verhoogd, waardoor de impact van de scores van die leidinggevende stijgt. Op zich kan dit leiden tot 
type 1 fouten waarbij de nul hypothese foutief wordt afgewezen. Statistische significantie speelt hierin 
een belangrijke rol (Saunders et al., 2012). De significantie tijdens de enkelvoudige regressieanalyses 
met betrekking tot de bevestigde hypothesen ligt op p = .002 voor de relatie tussen HR-attributies 
controle van leidinggevenden en die van medewerkers, en op p = .000 voor HR-attributies 
betrokkenheid van medewerkers en intentie tot vertrek. Saunders et al. (2012) stellen dat de kans om 
de nul hypothese foutief af te wijzen verkleint bij significantieniveaus onder .01. Gezien de 
significantieniveaus van de twee bevestigde hypothesen uit dit onderzoek hier onder liggen, kan er 
met grotere zekerheid worden bevestigd dat deze twee hypothesen aanvaard kunnen worden. Op het 
vlak van betrouwbaarheid van de gevonden factoren; deze werden geanalyseerd op basis van de 
oorspronkelijke dataset van medewerkers of leidinggevenden, waardoor desaggregatie op dat vlak 
geen issue vormde. 
 
Gezien er tot nu toe nog geen onderzoek werd gedaan waarbij zowel HR-attributies van 
leidinggevenden als die van medewerkers werden onderzocht, dienen verklaringen voor de gevonden 
resultaten te worden gezocht binnen andere theoretische kaders. HR-attributies in huidig onderzoek 
werden bekeken vanuit de invalshoek van de gepercipieerde bestaansredenen van HR-activiteiten, 
zoals gedefinieerd door Nishii et al. (2008). HR-attributies die worden gemaakt op basis van 
interpretaties door een individu rond die bestaansredenen. In een bedrijfscontext is het de rol van de 
leidinggevende om HR-activiteiten zoals gedefinieerd door HRM effectief en efficiënt op te nemen, en 
om medewerkers te stimuleren om bepaalde gedragingen te vertonen om zo prestaties van de 
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organisatie te verbeteren (Gilbert et al., 2011). Maar dit impliceert op zich niet dat het de rol is van de 
leidinggevende om de eigen gemaakte HR-attributies te projecteren naar zijn/haar team van 
medewerkers. De leidinggevende dient de HR-activiteiten toe te passen, en dient leiderschapsgedrag 
te vertonen om richting te geven aan het team, en om de houdingen en gedragingen van de 
medewerkers te beïnvloeden rekening houdend met het formeel gekozen HR-beleid (Purcell & 
Hutchinson, 2007). Het blijft bijgevolg de rol van de leidinggevende om de gekozen HR-strategieën en 
–activiteiten te doen leven bij de medewerkers, ongeacht de HR-attributies die hij/zij zelf maakt. 
Volgens Purcell et al. (2007) speelt de eigen motivatie en betrokkenheid van de leidinggevende 
tevens een rol.  
Net als HR-attributies leiden tot gedragingen en houdingen bij medewerkers (Nishii et al., 2008, en  
Van De Voorde et al., 2015), is het logisch dat dit ook het geval zou zijn bij leidinggevenden. Bij 
implementatie van HR-activiteiten is er in principe ondersteuning door het HR-departement, zoals een 
communicatieplan en het trainen van management leden (Wright et al., 2007). De ondersteuning die 
de leidinggevende krijgt om HR-activiteiten te communiceren naar medewerkers beïnvloedt mogelijks 
het gedrag van de leidinggevende. Communicatie die volgens Wright et al. (2008) en Sanders et al. 
(2015) van groot belang is bij het implementeren van HR-activiteiten op medewerkersniveau. 
Kelley (1967) definieert een attributie als een oorzaak/gevolgreactie. Gezien het gedrag van de 
leidinggevende van belang is in de relatie naar het team van medewerkers  (o.a. Purcell et al., 2007), 
is het gedrag van de leidinggevende een mogelijke oorzaak van de attributie die de medewerker 
maakt (= gevolg), waarbij de gecommuniceerde boodschap eventueel de attributies nuanceert of 
versterkt. In dat opzicht lijkt het bij de opzet van dit onderzoeksmodel te kort door de bocht 
geredeneerd dat HR-attributies van leidinggevenden een rechtstreekse impact hebben op HR-
attributies van medewerkers. Het zou kunnen dat het gedrag van de leidinggevende een belangrijke 
tussenstap is tussen de HR-attributies van leidinggevenden en medewerkers. Op basis van het 
huidige onderzoeksmodel is het echter onmogelijk om hierover een uitspraak te doen. 
Op zich staan we nu wel een stap verder weg van het verklaren waarom er wel een significante relatie 
werd gevonden tussen HR-attributies controle, maar niet tussen HR-attributies betrokkenheid van 
leidinggevenden en medewerkers. De belangrijkste doelstelling van een organisatie is om te 
overleven op de markt waarbinnen de organisatie heeft gekozen om zich te positioneren (De Wit & 
Meyer, 2010). Financiële middelen komen hier aan bod. Worden de attributies binnen het concept 
“controle” meer in detail bekeken, zien we dat verlagen van kosten en uitbuiting van medewerkers 
hieronder worden verstaan (Nishii et al., 2008). Bij het concept “betrokkenheid” staan het verbeteren 
van de kwaliteit van de diensten, en het welzijn van de medewerker centraal (Nishii et al., 2008). Het 
zou kunnen dat HR-activiteiten rond controle gewoon prominenter voelbaar zijn dan HR-activiteiten 
rond betrokkenheid. Bij controle is er mogelijks een sterkere link naar financiën. En gaat het financieel 
minder goed met een bedrijf, is de eerste reactie van het management vaak om budgetten in te 
perken, of om zoveel mogelijk gedaan te krijgen met zo beperkt mogelijk budget. Vier van de vijf 
organisaties meegenomen in dit onderzoek zijn publieke organisaties (namelijk drie scholen en één 
gemeente). Zulke organisaties hebben vaak middelen en procedures die worden opgelegd, wat een 
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impact zou kunnen hebben op de HR-attributies die worden gemaakt door de werknemers. De 
financiële prestaties van het bedrijf werden niet meegenomen in dit onderzoek, waardoor het 
onmogelijk is om hierover een uitspraak te doen. 
Tussen de HR-attributies van medewerkers en intentie tot vertrek bleken enkel attributies 
betrokkenheid een invloed te hebben op die vertrekintentie.  Vergelijkbare conclusies zijn terug te 
vinden bij Van De Voorde et al. (2015). Als medewerker houding onderzochten zij betrokkenheid. Hun 
onderzoek toonde aan dat HR-attributies rond welzijn van de medewerker leiden tot een hogere 
ervaren betrokkenheid van de medewerker. Dit welzijn maakt deel uit van de HR-attributies 
betrokkenheid van Nishii et al. (2008). Rond de HR-attributie uitbuiting van medewerkers kon geen 
link worden gevonden naar het gevoel van betrokkenheid van de medewerker. Deze HR-attributie 
uitbuiting is onderdeel van de HR-attributies controle van Nishii et al. (2008). Kehoe et al. (2013) 
toonden reeds aan dat de mate waarin een persoon zich betrokken voelt tot de organisatie impact 
heeft op intentie tot vertrek. Mensen met een hogere betrokkenheid zijn geneigd een lagere 
vertrekintentie te hebben. Op deze manier kan er een verklaring worden gevonden voor de bevestigde 
hypothese rond HR-attributies betrokkenheid. Van De Voorde et al. (2015) vullen aan dat HR-
attributies rond controle psychologisch anders worden ervaren dan attributies rond betrokkenheid, en 
dat deze attributies hoofdzakelijk gelinkt zijn aan werklast. Door de psychologisch verschillende 
insteek, zijn er mogelijks andere factoren die doorslaggevend zijn vooraleer een medewerker die 
attributies controle maakt, geneigd zal zijn om de organisatie te verlaten, zoals de relatie met de 
leidinggevende, het vertrouwen in de werkgever, of op zich ook de betrokkenheid van de medewerker.  
 
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
Een aandachtspunt dat uit dit onderzoek naar boven komt voor de praktijk is dat HR-attributies 
betrokkenheid negatief gerelateerd zijn aan intentie tot vertrek. Organisaties die hun medewerkers 
voor een lange tijd willen behouden, besteden daarom beter genoeg aandacht aan hoe dat gevoel van 
betrokkenheid kan worden gestimuleerd bij het conceptualiseren, uitwerken, en implementeren van 
(nieuwe) HR-activiteiten. Dit zou kunnen worden gedaan door te luisteren naar de noden en 
verwachtingen van de medewerkers en hiermee rekening te houden in het kader van het HR-beleid. 
De vraag die een HR-departement zich kan stellen bij het implementeren van HR-activiteiten is of het 
veel middelen en energie wil spenderen aan het verzachten of nuanceren van de controleaspecten. 
HR-attributies controle blijken namelijk geen impact te hebben op de vertrekintentie. In dat opzicht zou 
een bedrijf er kunnen voor kiezen om transparant te zijn rond het controlegegeven van de 
HR-activiteiten, maar waar mogelijk wel benadrukken van de aspecten waar betrokkenheid kan 
worden gestimuleerd. 
Op basis van de individuele regressieanalyses zagen we dat de HR-attributies van de leidinggevende 
wel rechtstreeks een impact hebben op intentie tot vertrek. Dit bevestigt de nood aan een goede 
ondersteuning vanuit HR naar leidinggevenden toe rond implementatie en communicatie van 
HR-activiteiten. 
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5.4 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
Aan de hand van bovenstaande discussie zijn reeds een aantal pistes voor toekomstig onderzoek 
aangegeven. In het onderzoeksmodel werden variabelen als motivatie en betrokkenheid van de 
leidinggevende, leiderschapsgedrag, communicatie door de leidinggevende naar zijn/haar team, en 
ondersteuning door HR naar leidinggevenden toe rond HR-activiteiten niet meegenomen in de 
analyse. Terwijl er wel een aantal aanknopingspunten zijn die aantonen dat deze variabelen mogelijks 
een rol kunnen spelen bij welke HR-attributies een medewerker maakt. Eerder onderzoek rond 
HR-attributies beperkte zich veeleer tot medewerkers en hun reacties. Toekomstig onderzoek zou zich 
meer kunnen richten op de variabelen die tussen leidinggevenden en medewerkers spelen wat betreft 
die HR-attributies, om een beter beeld te krijgen van factoren die van belang zijn in de relatie tussen 
een leidinggevende en een medewerker. 
Nog een piste voor toekomstig onderzoek kan zijn om de impact van HR-attributies van losstaande 
HR-activiteiten en hun impact op vertrekintentie te bekijken, of zelfs op andere 
medewerkershoudingen en -gedragingen. Zijn er verschillen op te merken tussen HR-activiteiten, en 
kunnen er gelijksoortige kenmerken worden gegeven aan die HR-activiteiten? Indien wel, kan deze 
kennis nuttig zijn voor HR-departementen bij het uitwerken en implementeren van deze activiteiten.  
De resultaten van de individuele regressieanalyses toonden aan dat er wel een significante 
rechtstreekse impact is op intentie tot vertrek voor HR-attributies van leidinggevenden voor zowel 
attributies controle als betrokkenheid. Op zich kan het interessant zijn om deze relat ies verder te 
onderzoeken. Waarom is er wel een rechtstreekse relatie tussen beide variabelen, maar hebben 
HR-attributies van medewerkers geen mediërende rol? En welke factoren spelen mee opdat beide 
soorten HR-attributies van leidinggevenden leiden tot een lagere vertrekintentie? 
Een laatste idee wordt geformuleerd op basis van de resultaten uit de stapsgewijze regressieanalyse. 
Hier kan namelijk worden gezien in model twee dat HR-attributies van leidinggevenden een impact 
hebben op intentie tot vertrek van medewerkers. Bekijken we model drie, zien we dat door het 
toevoegen van HR-attributies van medewerkers die impact van leidinggevenden attributies controle 
daalt, maar wel nog significant blijft. Toekomstig onderzoek zou in deze richting kunnen verder 
bouwen door te analyseren of de attributies betrokkenheid van medewerkers effectief een mediërend 
effect kunnen hebben. 
 
In huidig onderzoek kwamen een aantal verrassende resultaten naar boven waardoor een hele reeks 
nieuwe vragen kunnen worden gesteld. Hoofdzakelijk met betrekking tot de rol van de leidinggevende 
en de manier waarop die medewerkers kan beïnvloeden. Dit was het eerste onderzoek om zowel 
HR-attributies van leidinggevenden als medewerkers simultaan te betrekken, maar hopelijk heeft dit 
aangetoond dat er nog verschillende pistes te bewandelen zijn waarbij beide analyseniveaus worden 
onderzocht.   
 Afstudeeronderzoek Nore Reyniers – 851559804 p. 35 
Literatuurlijst 
Alfes, K., Shantz, A., & Truss, C. (2012). The link between perceived HRM practices, performance and 
well-being: the moderating effect of trust in the employer. Human Resource Management 
Journal, 22(4), 409-427. doi:10.1111/1748-8583.12005 
Alfes, K., Shantz, A.D., Truss, C., & Soane, E.C. (2013). The link between perceived human resource 
management practices, engagement and employee behaviour: a moderated mediation model. 
The International Journal of Human Resource Management , 24(2), 330-351. 
doi:10.1080/09585192.2012.679950 
Azanza, G., Moriano, J.A., Molero, F., & Mangin J-P.L. (2015). The effects of authentic leadership on 
turnover intention. Leadership & Organization Development Journal, 36(8), 955-971. 
doi:10.1108/LODJ-03-2014-0056 
Baron, R.M., & Kenny, D.A. (1986). The Moderator-Mediator Variable Distinction in Social 
Psychological Research: Conceptual, Strategic, and Statistical Considerations.Journal of 
Personality and Social Psychology, 51(6), 1173-1182. 
Batt, R. (2002). Manager customer services: Human Resource practices, quit rates, and sales growth. 
Academy of Management Journal, 45(3), 587-597. 
Beer, M., Boselie, P., & Brewster, C. (2015). Back to the future: Implications for the field of HRM of the 
multistakeholder perspective proposed 30 years ago. Human Resource Management, 54(3), 
427-438. doi:10.1002/hrm.21726 
Bos-Nehles, A., van Riemsdijk, M., & Looise, J-K. (2011). Lijnmanagement verantwoordelijk voor HR-
implementatie; een uitdaging voor HRM. Tijdschrift voor HRM, 3, 32-45. 
Boselie, P. (2002). Human resource management, work  systems and performance: A theoretical-
empirical approach, 274. Tinbergen Institute Rotterdam: Thela Thesis Research Series.  
Boselie, P., Dietz, G., & Boon, C. (2005). Commonalities and contradictions in HRM and performance. 
Human Resource Management Journal, 15(3), 67-94. 
Bowen, D.E., & Ostroff, C. (2004). Understanding HRM-firm performance linkages: the role of the 
“strength” of the HRM system. Academy of Management Review, 29(2), 203-221. 
Boxall, P. (2012). High-performance work systems: what, why, who and for whom? Asia Pacific 
Journal of Human Resources, 50, 169-186. doi:10.1111/j.1744-7941.2011.00012.x 
Boxall, P., & Purcell, J. (2011). Strategy and Human Resource Management (3e druk). Hampshire, 
UK: Palgrave Macmillan. 
 Afstudeeronderzoek Nore Reyniers – 851559804 p. 36 
Colarelli, S.M. (1984). Methods of Communication and Mediating Processes in Realistic Job Previews. 
Journal of Applied Psychology, 69(4), 633-642. 
De Wit, B. & Meyer, R. (2010). Strategy Synthesis: Resolving Strategy Paradoxes to Create 
Competitive Advantage (3
e
 druk). China: Thomas Rennie. 
Den Hartog, D.N., Boselie, P., & Paauwe, J. (2004). Performance Management: A Model and 
Research Agenda. Applied Psychology: An International Review, 53(4), 556-569. 
Frenkel, S., Sanders, K., & Bednall, T. (2013). Employee perceptions of management relations as 
influences on job satisfaction and quit intentions. Asia Pac J Manag, 30, 7-29. 
doi:10.1007/s10490-012-9290-z 
Gilbert, C., De Winne, S., & Sels, L. (2011). The influence of line managers and HR department on 
employees’ affective commitment. The International Journal of Human Resource 
Management, 22(8), 1618-1637. doi:10.1080/09585192.2011.565646 
Guest, D.E. (2011). Human resource management and performance: still searching for some answers. 
Human Resource Management Journal, 21(1), 3-13. 
Guthrie, J.P. (2001). High-Involvement Work Practices, turnover, and productivity: evidence from New 
Zealand. Academy of Management Journal, 44(1), 180-190. 
Jiang, K., Lepak, D.P., Hu, J., & Baer, J.C. (2012). How does Human Resource Management 
influence organizational outcomes? A meta-analytic investigation of mediating mechanisms. 
Academy of Management Journal, 55(6), 1264-1294. doi:10.5465/amj.2011.0088 
Jiang, K., Takeuchi, R., & Lepak, D.P. (2013). Where do we go from here? New Perspectives on the 
Black Box in Strategic Human Resource Management Research. Journal of Management 
Studies, 50(8). doi: 10.1111/joms.12057  
Kehoe, R.R., & Wright, P.M. (2013). The Impact of High-Performance Human Resource Practices on 
Employees’ Attitudes and Behaviors. Journal of Management, 39(2), 366-391. 
doi:10.1177/0149206310365901 
Kelley, H.H. (1967). Attribution theory in social psychology. In Levine D (Ed.), Nebraska symposium 
on motivation, 15, 192-240. Lincoln: University of Nebraska Press. 
Nishii, L.H., Lepak, D.P., & Schneider, B. (2008). Employee attributions of the “why” of HR practices: 
their effects on employee attitudes and behaviors, and customer satisfaction. Personnel 
Psychology, 61, 503-545. 
  
 Afstudeeronderzoek Nore Reyniers – 851559804 p. 37 
Nishii, L.H., & Wright P.M. (2007). Variability Within Organizations: Implications for Strategic Human 
Resource Management (CAHRS Working Paper #07-02). Ithaca, NY: Cornell University, 
School of Industrial and Labor Relations, Center for Advanced Human Resource Studies. 
http://digitalcommons.ilr.cornell.edu/cahrswp/467 
Norman, S.M., Gardner, D.G., & Pierce, J.L. (2013). Leader roles, organization-based self-esteem, 
and employee outcomes. Leadership & Organization Development Journal, 36(3), 253-270. 
doi:10.1108/LODJ-06-2013-0072 
Paauwe, J. (2004). HRM and performance. Achieving long-term viability. New York, Oxford University 
Press, p. 51-73. 
Purcell, J., & Hutchinson, S. (2007). Front-line managers as agents in the HRM-performance causal 
chain: theory, analysis and evidence. Human Resource Management Journal, 17(1), 3-20. 
Sanders, K., & Yang, H. (2015). The HRM process approach: the influence of employees’ attribution to 
explain the HRM-performance relationship. Human Resource Management. 
doi:10.1002/hrm.21661 
Saunders, M., Lewis, P., & Thornhill, A. (2012). Research Methods for Business Students (6e druk). 
Essex, England: Pearson Education Limited. 
Schneider, B. (1987). The people make the place. Personnel Psychology, 40, 437-453. 
Shanock, L.R., Baran, B.E., Gentry, W.A., Pattison, S.C., & Heggestad, E.D. (2010). Polynomial 
Regression with Response Surface Analysis: A Powerful Approach for Examining Moderation 
and Overcoming Limitations of Difference Scores. Journal of Business and Psychology, 25, 
543-554. doi: 10.1007/s10869-010-9183-4 
Van De Voorde, K., & Beijer, S. (2015). The role of employee HR attributions in the relationship 
between high-performance work systems and employee outcomes. Human Resource 
Management Journal, 25(1), 62-78. doi:10.1111/1748-8583.12062 
Vancouver, J.B., & Schmitt, N.W. (1991). An exploratory examination of person-organization fit: 
organizational goal congruence. Personnel Psychology, 44, 333-352. 
Wright, P.M., Gardner, T.M., Moynihan, L.M., & Allen, M.R. (2005). The relationship between HR 
practices and firm performance: Examining causal order. Personnel Psychology, 58, 409-447. 
Wright, P., & Nishii, L. (2007). Strategic HRM and organizational behaviour: Integrating multiple level 
analysis (CAHRS Working Paper #07-03). Ithaca, NY: Cornell University, School of Industrial 
and Labor Relations, Center for Advanced Human Resource Studies. 
http://digitalcommons.ilr.cornell.edu/cahrswp/468 
